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Management Summary 
Seit dem Jahr 2000 ist der Autor als selbständiger Organisationsberater, Führungskräftetrai-
ner und Management Coach im Dreiländereck Schweiz, Deutschland und Österreich unter-
wegs. Lag zu Beginn seiner Selbständigkeit vor 15 Jahren der Fokus seiner Arbeit noch eher 
in fachlicher Fachberatung zu Personalmanagement Themen, hat sich dies in den letzten 
Jahren immer mehr vermischt in Fach- und Prozessberatung. 
Heute fusst sein Beratungsverständnis in einer systemischen (ganzheitlichen) Organisati-
onsberatung von Unternehmen. In der Berater Community wird für das gleichzeitige Neben-
einander von Fach- und Prozessberatung häufig der Begriff ,Komplementärberatung' ver-
wendet. 
Mit der Veröffentlichung des Buches ,Komplementärberatung' wurde im Jahr 2006 die Debat-
te um die Zukunft des Beratungsgeschäfts mit einem konkreten Ansatz von Roswita Königs-
wieser et al. neu lanciert. Insbesondere im Kreis der Organisationsentwickler und Prozessbe-
rater findet bis heute eine Diskussion statt, die an Kongressen und in Medien zum Teilzuge-
spitzt, mithin auch polemisch, geführt wird. 
Das Ziel der vorliegenden Masterarbeit liegt einerseits in der adäquaten, theoriegeleiteten 
Darstellung des Wesens der Komplementärberatung. Anderseits in der kritischen Fallreflexi-
on der Vorgehensweise und der eingesetzten Interventionen in einem grossflächigen Verän-
derungsprozess eines Familiengeführten Dienstleistungsunternehmen. 
Zusätzlich soll fokussiert der eigene komplexe Entwicklungs-, Lern und Reflexionsprozess 
des Organisationsberaters in seinen verschiedenen Rollen an Transparenz gewinnen und 
Entwicklungspotenziale für die kommenden Jahre ansatzweise aufzeigen. 
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Vorwort 
"Ein wiederkehrender Kindheitstraum - ... ein Wirrwarr eines Wollknäuels, der sich vor mei-
nen Augen immer schneller dreht. Meine Herausforderung: Diesen zu entwirren und den 
Anfang zu finden ... " (Rainer Schmid) 
In den letzten Jahren habe ich in meiner Rolle als Organisationsberater immer mehr reali-
siert, was mein Beratungssetting mit dem höchsten ,Flow-Gefühl' ausmacht. Teilweise durch 
die Reflexion in systematischer Aus- und Weiterbildung aber auch durch das Erkennen von 
Grenzen von verschiedenen Beratungsformen hat sich mein Fokus auf das Feld der Kom-
plementärberatung gerichtet - das Zusammenspiel von Fach- und Prozess-Know-how, ba-
sierend auf einer Werthaltung, die auf dem systemischen Paradigma beruht. 
In der einschlägigen Literatur, als auch in der Berater Community wird kontrovers diskutiert 
(vgl. Königswieser, Lang und Wimmer, 2009), wie ganzheitliche Beratung von Organisati-
onssystemen unter dem Gesichtspunkt von Fachexperten- und Prozessberatung gelingen 
kann. Dieser Herausforderung begegne ich auch in meiner selbständigen Tätigkeit. 
Ich habe mich gefragt, wie die Transferwirkung und Nachhaltigkeit der durch mich begleite-
ten Veränderungsprozesse noch besser gelingen kann. Im Besonderen Fokus liegt die paral-
lel verlaufende Entwicklung des eigenen Beraterverständnisses und der Beraterpersönlich-
keit, die sich im laufe der Zeit verändert hat. 
Herzlichen Dank meinen Berufskollegen und Referenten, Hanspeter Utz sowie Karl Flücki-
ger für die wertvollen Gespräche, in denen sie mir mit Anregungen, Rat und konstruktiver 
Kritik zur Seite standen. Mit beiden verbindet mich im Hintergrund seit über 10 Jahren eine 
professionelle und höchst lehrreiche BSO-lntervisionsarbeit. Ein besonderer Dank gilt auch 
dem Geschäftsführer des beratenden Unternehmens, der mir die Begleitung dieses grossflä-
chigen Change Prozesses anvertraut hat. 
Um die Arbeit lesbarer zu gestalten, wird auf die doppelte Nennung der weiblichen und der 
männlichen Form verzichtet. Selbstverständlich gelten die Ausführungen jeweils für beide 
Geschlechter. 
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Einleitung 
1 Einleitung 
"Es ist nicht gesagt, dass es besser wird, wenn es anders wird; wenn es aber besser werden 
soll, muss es anders werden." (Georg Christoph Lichtenberg, o.J.) 
1.1 Einführung 
Im Frühjahr 2015 feiere ich mein 15-jähriges Jubiläum von Rainer Schmid - Management-
und Organisationsberatung. Als ich mein Unternehmen anfangs 2000 gründete hiess das 
Unternehmen noch Rainer Schmid - Personal- und Unternehmensentwicklung. Dieser Un-
terschied in der Firmenbezeichnung macht deutlich, dass der Fokus meiner Beratungsein-
sätze sich von den Schwerpunkten: klassische Führungstrainings, Einzelcoaching, Beratung 
von Fachberatung zu Human Resources Themen verschob, hin zu Beratung von Entschei-
dungsträgern, die sich verantwortlich für einen ganzen Unternehmenswandel zeichnen. Wa-
ren zu Beginn meiner Beratungstätigkeit noch häufig Personalverantwortliche die Ansprech-
partner, sind es heute vorwiegend die obersten Chefs selber, die für die Begleitung von 
grossflächigen Veränderungsprozessen bzw. Change Management an mich gelangen. 
1.2 Problemstellung 
Komplementärberatung, das Zusammenspiel von Fach- und Prozess-Know-how hat sich in 
den letzten Jahren immer mehr etabliert (vgl. Königswieser, 2006). In der klassischen Fach-
beratung stehen Spezialisten, insbesondere auf den Gebieten Betriebswirtschaft und Tech-
nik, dem Unternehmen zur Seite. Die Prozessberatung (häufig auch erweitert mit ,syste-
misch') versucht dagegen die Denk- und Handlungsmuster einer Organisation transparent zu 
machen. Ausgehend von einem konkreten Kundenanliegen, das in der ursprünglichen Form 
als ,Nachfolgeregelung' in einem Familienunternehmen herangetragen wurde, entwickelte 
sich im Verlauf der Zusammenarbeit ein grossflächiger Change Prozess. Dieser beinhaltet 
ganz unterschiedliche Settings, wie: Executive Coaching der Entscheidungsträger, Zweit-
meinung bei schwierigen Personalentscheiden, Strategieüberarbeitung, Kultur- und Werte-
entwicklung, Überarbeitung der Organisationsstruktur, Team Entwicklung von Schlüsselbe-
reichen, Begleitung von Workshops zu Fachthemen und Hilfe bei der Potenzialermittlung von 
Schlüsselpositionsinhabern. Die Begleitung eines solchen umfassenden Veränderungspro-
zesses bringt einige exemplarische Irritationen mit sich, wie: 
der enormen Herausforderung für einen Soloberater; 
der Abgrenzung in Form von Nähe und Distanz zum Kundensystem; 
den unterschiedlichen Erwartungen von Berater und Kunde; 
den beiderseits beschränkte Ressourcen. 
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Selbst wenn der Berater noch so viele Disziplinen und Formen der Beratung gut beherrscht, 
entsteht Klärungs- und Reflexionsbedarf des eigenen beraterischen Tuns und Wirkens. Die-
se Reflexionsarbeit bedarf genügend Zeit. In der Supervisions- und lntervisionsarbeit sind 
häufig nur einzelne Beratungssituationen im Fokus, nicht jedoch ein ganzer Beratungsfall wie 
der vorliegende mit seinen vielen Facetten. 
1.3 Zielsetzung 
Die Zielsetzung dieser Masterarbeit lässt sich unterteilen, in inhaltliche Fragen sowie einem 
praktischen Erkenntnisinteresse für die Entwicklung des Beraters. Einerseits sollen - durch 
Beobachtung und kritische Reflexion der durchgeführten Interventionen im Fallbeispiel -
Antworten gefunden werden, wie es gelingen kann, die Transferwirkung und Nachhaltigkeit 
der durch den Berater begleiteten Veränderungsprozesse noch zu verbessern? 
Anderseits soll der eigene komplexe Entwicklungs-, Lern- und Reflexionsprozess als Organi-
sationsberater an Transparenz gewinnen. 
1.4 Abgrenzung 
Die spezifischen Eigenheiten eines Familienunternehmens sollen in dieser Arbeit nicht detail-
liert berücksichtigt werden. Die historische Entwicklung von Beratung wird hier nur aus-
schnittweise dargelegt mit einem Fokus auf den Integrationsansatz von Fach- und Prozess-
beratung. Ebenso liegt der Fokus der Reflexion nicht auf Handlungsempfehlungen für den 
Kunden. Es können hier nicht alle Gedanken und Gefühle, die im laufe dieses OE-
Prozesses aufgetaucht sind, aufgeführt werden. Diese wurden bereits im Rahmen von vier 
schriftlichen Fallreflexionen und in zahlreichen Inter- und Supervision-Sitzungen im Rahmen 
der Masterausbildung C&O eingehend reflektiert und bewertet. 
1.5 Aufbau der Arbeit 
Im theoretischen Teil wird im Kapitel 2 das Umfeld und Kontext von Beratung und deren 
Entwicklung aufgezeigt. Anschliessend ist im Kapitel 3 die Entwicklung des spezifischen Be-
ratungsverständnisses der Komplementärberatung auf der Basis des systemischen Integra-
tionsmodells SIM (vgl. Königswieser, 2001 (S. 53) ausschnittsweise aufgeführt. Im Praxisteil 
des Kapitels 4 kommen die eingesetzten Beraterinterventionen (Organisationsentwicklung, 
Coaching, Teamentwicklung, Workshop Design, Personalthemen und andere Methoden) zur 
Besprechung. Im Kapitel 5 sind die Interventionen in diesem grossflächigen Veränderungs-
prozess zusammenfassend beschrieben und eingehender reflektiert. Das letzte Kapitel 6 
widmet sich der Gesamtreflexion und der Schlussfolgerungen für die weitere Entwicklung 
von Berater und System. 
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2 Theoretischer Teil 
„Manchmal kann das, was zählt, nicht gezählt werden, und das, was gezählt werden kann, 
zählt nicht." (Alberl Einstein) 
2.1 Umfeld und Kontext von Beratung 
In der heutigen Wirtschaft sowie auch in öffentlichen Institutionen und Verwaltungen, sind die 
Führungskräfte aller Stufen und deren Mitarbeitende stärker gefordert und belastet - dies oft 
bis an die Grenzen der Zumutbarkeit. Fusionen, Pleiten, Neugründungen und Personalver-
schiebungen sind an der Tagesordnung. überall wird umorganisiert. Pläne sind überholt, 
bevor man diese realisiert hat. Angst vor der Zukunft hat bei vielen Menschen steigende 
Tendenz (vgl. Doppler, 2014, S. 21 ff.). 
Die Welt hat sich radikal verändert. Unternehmerisches Wirtschaften und betriebliches Ma-
nagement vollziehen sich heute unter ganz anderen Voraussetzungen als noch vor wenigen 
Jahren. Es gibt neue Rahmenbedingungen und diese entscheiden weitgehend über Erfolg 
oder Misserfolg. Dazu zählen Innovationssprünge in der Informatik und Telekommunikation 
und Verknappung der Ressource Zeit. Die Gestalt der Krise, die im Jahr 2008 als Finanzkri-
se begann und kürzlich mit dem Wegfall der EURO-Untergrenze durch die SNB für viel Ver-
wirrung sorgt, lässt sich als ein vernetztes Wechsel-Wirkung-Schema darstellen. 
Fusionen 
Konkurse 
Abbildung 1: Anatomie der Krise (vgl. Doppler, 2014, S. 32) 
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Jeder einzelne der grob skizzierten Entwicklungen wäre genauer darzulegen. In der Kombi-
nation der Faktoren aber liegt eine gewaltige Brisanz - da entstehen bei mir Fragen: Wer soll 
das bezahlen? Wo soll das viele Geld herkommen, das hier gebraucht und anderorts ver-
braucht wird? Wie lebt sich in der zukünftigen Generation? Für mich an dieser Stelle ent-
scheidend: Mit welchen Herausforderungen sind Berater konfrontiert? 
2.2 Gegenwärtige und zukünftige Herausforderungen 
Wir wissen: Die Zukunft kann man nicht vorhersagen, man kann sie nur mitgestalten. Vorge-
stellte Zukunftstrends sind meist eine Hochrechnung der Gegenwart oder Wünsche und 
Träume (vgl. Bosshart/Frick 2003). Nicht nur Zukunftsforscher, sondern auch Unternehmen 
beschäftigen sich mit möglichen Entwicklungsszenarien, weil sie auf die Zukunft vorbereitet, 
ihre Frühwarnsysteme verbessern und Innovationsimpulse setzen wollen. 
Der Unterschied zwischen aktueller Situation und Zukunftsszenario stellt das Umfeld für be-
raterische Arbeit dar. Bewusst oder unbewusst gehen auch wir Berater immer von Annah-
men über zukunftsfähige Entwicklungen in der Gesellschaft und von Organisationen aus: 
Annahmen, die unsere Zielvorstellungen und Interventionsstrategien steuern (vgl. Königs-
wieser, 2006, S. 12). Hypothesen erweisen sich als Denken in Möglichkeitsräumen. 
Wir können davon ausgehen, dass das ,Recht auf Arbeit', auf ,Lebensanstellung' mehr Frei-
heit, aber auch weniger Sicherheit haben werden. Der Begriff ,Arbeit' muss neu definiert 
werden. Statt langfristiger Bindungen wird es eher kurzfristige Beziehungen geben, die in 
projektartige Arbeitskontakte eingebettet sind. Es wird verstärkt Zeitarbeitskräfte, Subunter-
nehmen, Netzwerkstrukturen geben (vgl. Königswieser, 2006). Die relative Flüchtigkeit von 
Beziehungen wird im privaten wie im beruflichen Bereich der Normalfall sein. Der Finanzguru 
George Soros hat diese Veränderung in dem Satz zusammengefasst: „An die Stelle von zwi-
schenmenschlichen Beziehungen treten Transaktionen" (vgl. Soros 1998). Die temporären 
Beziehungen in und zwischen netzwerkartigen, virtuellen, flexiblen Organisationen benötigen 
einen bestimmten Typ Mensch. Akteure, die cool mit „jedem oft virtuell und unsentimental in 
Projekten arbeiten können", die nicht darunter leiden, dass sie nichts mehr „ganz machen" 
können und die in der Lage sein müssen, rasch von einem Problem und Gegenstand zum 
anderen überzugehen (vgl. Sennett, 2005). Diese Veränderungen haben jedoch einen hohen 
Preis, der vor allem in der Währung von mehr ,Oberflächlichkeit' und ,Desorientierung' be-
zahlt wird. Dies bedeutet, dass das alles eine grosse Flexibilität und Veränderungsbereit-
schaft voraussetzt. Hand in Hand wird damit die Sehnsucht nach Sinn und Orientierung ver-
stärkt spürbar sein. Königswieser geht für die zukünftige beraterische Arbeit von der Annah-
me aus, dass drei Phänomene für die Bewältigung der Zukunft zu berücksichtigen sind (vgl. 
Königswieser, 2006, S. 16 ff.): 
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Tabelle 1: Übersicht der Herausforderungen 
Phänomene Hypothese Symptome Konsequenzen 
für Beratung 
1. Desintegrationspro- Nimmt zu, droht aus- Spannungen, Par- Kooperativ, integ-
zesse ei nanderzufal len tikulär Interessen, rativ, komplemen-
Egoismus, jeder täre Haltung, Ge-
schaut für sich meinsam 
2. Autonomie und Flexi- Heimatliche Ausrich- Sehnsucht Stabilität versus 
bilität tung, Nationenbe- Orientierung Loslassen, schöp-
wusstsein ferische Zerstö-
rung 
3. Umgang mit Komple- Priorisierung schwie- Wesentliches vom Einfachheit, Sinn-
xität rig, Unsicherheit im Unwesentlichen haftigkeit, Werte 
Handeln unterscheiden schaffen Wert, 
Rolle und Person 
Unsere zentrale Herausforderung (vgl. Tabelle 1) wird es sein, mit den steigenden fachlichen 
und sozialen Anforderungen, Unsicherheiten und Widersprüchen umgehen zu lernen und die 
Konsequenzen in der Art und Weise der Beratung zu integrieren. 
2.3 Widersprüche und Dilemmata 
2.3.1 Vorderbühne 
Fragt man CEO's, was ihre grössten Probleme sind (vgl. Porter, 2005) dann kommt am häu-
figsten spontan die Antwort: „der Kampf mit der Zeit". Wenn die Prioritäten von aussen be-
stimmt sind, entsteht vielfach das Gefühl, ein Getriebener zu sein, was sich in der Angst vor 
Kontrollverlust zeigen kann. An zweiter Stelle rangiert das Thema ,Informationsmangel' ganz 
oben. Hinter dem Gefühl von oberen Chefs, unter Informationsmangel zu leiden, steckt ne-
ben der grundsätzlichen Problematik, das Relevante zu selektieren, zum Teil auch ein Ver-
trauensproblem, denn das Gefühl des Mangels drückt aus, dass man der Vorselektion nicht 
wirklich traut (vgl. Sprenger, 2012). Als dritter Widerspruch folgt der Mangel an direktem Ein-
fluss. Ein Manager beschreibt mir dies in einem Coaching wie folgt: „Mit einer höheren Posi-
tion wurde zwar mein Machtzuwachs grösser, aber das war nicht mit einem grösseren Frei-
heitszuwachs verbunden. Ich habe nach meinem Funktionswechsel auch schmerzhaft erlebt, 
dass diese Macht ausschliesslich an meine Rolle gebunden war, nicht an meine Person, wie 
ich es mir naiver Weise gewünscht hätte." 
Man begreift Organisationen demnach nicht, wenn man nur auf ihre Aufgabenstruktur, auf 
ihre formale Ordnung und die Ordnung erzeugenden Mechanismen schaut. Organisationen 
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sind „in Wirklichkeit Arenen heftiger Kämpfe, heimlicher Mauscheleien und gefährliche Spiele 
mit wechselnden Spielern, Strategien, Regeln und Fronten" (vgl. Wimmer, 2004, S. 56). 
Die drei angeführten Themen - Zeitdruck, Informationsmangel, zu wenig direkter Einfluss 
werden als Hauptgründe für den Druck genannt, den obere Entscheidungsträger auf der 
Vorderbühne verspüren. 
Vorderbühne: 
•Zeitdruck 
• Informationsmangel 
• Einflußmöglichkeit 
Hinterbühne: 
• Ansprüche der Aktionäre 
und des Unternehmens/ 
kurz-, langfristige 
Perspektive 
• Rolle/Person 
•Was/wie 
Abbildung 2: Vorder- und Hinterbühne (vgl. Königswieser, 2006, S. 23) 
2.3.2 Hinterbühne 
Auf der Hinterbühne geht es aber noch um weitere Themen, um Dilemmata, die man selbst 
nicht so klar artikulieren kann. Dilemmata sind sehr schwierige Situationen, in denen keine 
eindeutige Lösung gefunden werden kann. Was bzw. wie auch immer man entscheidet, es 
ist- auch - falsch (vgl. Königswieser, 2006, S. 25 ff.). Die folgenden Dilemmata scheinen 
mir von Bedeutung. 
2.3.3 Ansprüche des Kapitalmarktes und der Mitarbeitenden 
Innerhalb von Unternehmen gibt es auf unterschiedlichen Ebenen unterschiedliche Interes-
senlagen. Während die Unternehmensspitze im engen Austausch mit den Kapitalmärkten 
steht, sind das Mittelmanagement und der einzelne Mitarbeiter eher an Werten interessiert, 
welche die eigene Person (z. B. sinnvolle und befriedigende Arbeit, ein sicherer Arbeitsplatz, 
soziale Anerkennung, usw.) und das Unternehmen (vgl. Weber/Hirsch/Müller 2008) betref-
fen. Familienunternehmen mit ihrem über Generationen entwickelten Wertegerüst haben 
mehr Distanz zu kurzfristiger Orientierung. Ihre Führungskräfte denken über lange Zeithori-
zonte hinweg eher an das Erhalten des Lebenswerkes des Gründers und haften meist mit 
dem eigenen Vermögen. Wenn das Interesse des Unternehmens im Mittelpunkt steht und 
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dies nicht durch Streit in der Eigentümerfamilie oder dadurch beschädigt wird, dass die 
Rücksicht auf die Familie wichtiger wird als das Unternehmen selbst, dann gehören Fami-
lienunternehmen sicher eher zu den auf nachhaltige Zielerreichung angelegten Unternehmen 
(vgl. Simon, 2012). Top-Manager sind im Gegensatz dazu stärker versucht, einseitig und 
kurzfristig zu agieren. 
2.3.4 Rollenerwartungen 
Dass Rollenerwartungen mit den persönlichen Überzeugungen, Wünschen oder Ängsten 
immer wieder in Konflikt stehen, ist eine Begleiterscheinung fast aller Rollen (vgl. Neuberger 
2002). Polizisten müssen für Ordnung sorgen, auch wenn ihnen nicht danach ist, Verkäufer 
müssen verkaufen, auch wenn sie von der Ware nicht überzeugt sind. 
Unternehmensführer haben eine gesellschaftlich besonders exponierte Position, die mit star-
ken Führungs- und Steuerungserwartungen verbunden ist. Es gibt zwar immer ausgeklügel-
tere Steuerungsinstrumente, welche die Arbeit der Entscheidungsträger erleichtern sollen, 
aber in unserer komplexen Welt wird erwartet, dass Verantwortung für Sachlagen und Ent-
wicklungen übernommen wird, die von vielen Faktoren beeinflusst werden, die eigentlich 
unkalkulierbar sind und die kein einzelner und auch kein Top-Manager beeinflussen oder gar 
steuern kann. 
2.4 Konsequenzen für die Beratung 
2.4.1 Ebene der Hintergrundannahmen 
Der systemische Ansatz operiert grundsätzlich mit Annahmen von Mehrdeutigkeiten, be-
schränktem Wissen und Paradoxien. Es gibt dabei auch einen Bezug zu anderen Konzep-
ten, z. B. denen von Weick (1985), die sich von der Zweckrationalität abwenden und im Zu-
sammenhang mit Entscheidungssituationen und Organisationsdynamiken Begriffe wie Ambi-
guität (Mehrdeutigkeit) und »Management by Dilemma« benutzen. Gerade im hier dargeleg-
ten integrierten Ansatz - der Vermengung von Fach Knowhow und Prozesskompetenz - ist 
es meiner Ansicht nach wichtig, die Ereignisse auf der »Hinterbühne« nicht zu übersehen 
und sie im Zuge der inhaltlichen Entscheidungen und Entwicklungsprozesse mit zu themati-
sieren, was bei der klassischen Businessberatung unüblich ist. 
2.4.2 lnterventionsstrategische Ebene 
Ich gehe davon aus, dass die bewusste Auseinandersetzung mit den erlebten Widersprü-
chen auf der persönlichen, mentalen Ebene grosse Entlastung bringt (vgl. Kühl 2001 ). 
Zwickmühlen werden dann nicht als druckvolle Entweder-oder- Entscheidungen definiert, 
sondern als unvermeidliche Konstruktionsmuster von Organisationen und Rollen. Durch die-
se Umdeutung können sich Blockaden in Handlungsenergie umwandeln. Reflexive Einzel-
und Gruppencoachings, die Inhalt und Prozess verbinden, von Personen und Teams an der 
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Spitze sind für mich auch in der Komplementärberatung für die erfolgreiche Beratung nötig. 
Darüber hinaus sind alle Architekturelemente, die Feedback-Schleifen und Reflexion ermög-
lichen, dafür geeignet, Druck, Widersprüche und Dilemmata besser bewältigen zu können 
(vgl. Königswieser, 2006, S. 31 ff.). 
2.5 Entwicklung der Komplementärberatung 
2.5.1 Historische Wurzeln 
Steckt hinter dem Widerstreit von Fach- und Prozessberatung ein Wettstreit zweier Paradig-
men und wie es Kuhn (vgl. Kuhn, 1967) trefflich formuliert hat, dass keine der beiden Rich-
tungen als Sieger aus dem Streit hervorgehen, weil beide nämlich einander brauchen? 
Deshalb erfolgt die Prüfung eines Paradigmas erst, nachdem ein fortdauerndes 
Unvermögen, ein bemerkenswertes Rätsel zu lösen, eine Krise hat entstehen 
lassen. Und auch dann erfolgt es erst, wenn das Bewusstsein der Krise einen 
Alternativkandidaten für das Paradigma hervorgebracht hat. In den Naturwis-
senschaften besteht die Prüfung niemals wie beim Rätsellösen einfach im Ver-
gleich eines einzelnen Paradigmas mit der Natur. Vielmehr ist sie ein Teil des 
Wettstreits zwischen zwei rivalisierenden Paradigmata um die Gefolgschaft der 
wissenschaftlichen Gemeinschaft. (Kuhn 1967, S. 192) 
Ein kurzer Einblick in die Geschichte startet in Amerika im ausgehenden 19. Jahrhundert. Zu 
dieser Zeit, um 1870, setzte sich der junge Frederick Winslow Taylor in den Kopf, entgegen 
seinen Standesgepflogenheiten, Maschineningenieur zu werden. Manisch besessen vom 
Drang, alles präzise in Teile zu zerlegen, zu messen, zu berechnen, zu systematisieren. Je-
de elementare Prozesseinheit wurde standardisiert, per lnstruktionskärtchen vorgeschrieben 
und streng überwacht. Man stelle sich Charly Chaplin hinter dem Fliessband mit den 
Schraubenschlüs-
seln in den Händen 
vor! Alles hatte 
Methode, und diese 
nannte Taylor „Sci-
entific Manage-
ment": wissen-
schaftliche Be-
Abbildung 3: Modern Times - eine Gegenbewegung (Quelle: www.mubi.com) triebsführung (vgl. 
Gabor, 2000). 
Taylors Botschaft hatte sich rasch über den ganzen industrialisierten Globus verbreitet und 
fand Anhänger und Bewunderer. Vor allem das Wort ,wissenschaftlich' stand zu Beginn des 
20. Jahrhunderts hoch im Kurs. So erstaunt es nicht, dass auch Psychologen sich für die 
Sache interessierten. Die zentrale Frage war: Wie kann man mit wissenschaftlichen Metho-
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den der psychologischen Forschung das Problem in der Beziehung zwischen Management 
und Arbeitern lösen? Kurt Lewin schrieb dazu 1920 einen Artikel mit dem Titel »Die Soziali-
sierung des Taylorsystems« (Lewin 1920), worin er auf die zentrale Rolle von Arbeit im Le-
ben der Menschen hinwies - sie gebe der Existenz Bedeutung und sei daher an sich ein 
»lebenswert«, freilich nicht im Sinne des Maschinisten Taylor, sondern nur insofern, als 
Menschen an der Arbeit Freude haben, sich mit ihr identifizieren und auf die Produkte der 
Arbeit stolz sein können. Lewin hat später seine Meinung geändert und das Maschinisten 
Denken heftig kritisiert (vgl. Königswieser, 2006). Was nun in den zwanziger Jahren des vo-
rigen Jahrhunderts begann, ist eine Geschichte, die bis heute andauert, die Geschichte jener 
endlosen Überzeugungsbemühungen, nämlich die Arbeitgeber zur Einsicht zu bringen, dass 
Arbeiter als Menschen zu behandeln sind und in der Arbeit - wie von Lewin angesprochen -
etwas Sinnvolles, Sinnstiftendes zu sehen ist: die Geschichte der »humanistischen Bewe-
gung«. Die Leute, die sich dafür engagierten, waren freilich keine »Softies« und Sozialro-
mantiker, sondern durchwegs Profis in Theorie und Praxis der Unternehmensführung. Die 
Reihe der Nahmen beginnt mit Kurt Lewin, McGregor, Abraham Maslow, Peter Drucker, 
Chris Argyris, Edgar Schein und Peter Senge. Ich frage mich häufig, warum sich deren Ein-
sichten, Botschaften und Erfolgsgeschichten nicht ,nachdrücklich' in den Köpfen der Mana-
gergenerationen festgesetzt haben? 
Ein möglicher Grund mag darin liegen, dass die Lösung der ,Human Probleme' nicht so ein-
fach mathemaisch operationalisierbar und auf PPT-Folien darstellbar ist. Vielleicht hat 
Thomas Kuhn mit seinem Zitat (S. 14) recht, wenn er meinte: Es fehlte einfach das passende 
Paradigma, ein einprägsames, schönes Marken- und Erkennungszeichen. 
2.5.2 Definition klassischer Fachberatung 
Unter Fachberatung verstehen wir jenen Dienstleistungssektor, in dem speziell ausgebildete 
Fachleute mit ihrem Fachwissen in den Bereichen Betriebswirtschaft, Technik usw. Unter-
nehmen bei der Lösung von fachlichen Problemen zur Seite stehen. Fachberater stützen 
sich in ihrer Beratungstätigkeit in erster Linie auf standardisiertes Wissen und auf ihre Inter-
pretationskompetenz von Daten. Die Lösung des Problems liegt in der sachgerechten, ge-
nauen Auswahl, Vernetzung und Interpretation der Daten als Indikatoren und Wirkungsfakto-
ren. Die Logik der Interpretation und der abgeleiteten Handlungsoptionen und Konzepte ent-
spricht einem mehr oder weniger komplizierten, vielschichtigen, aber »rationalen« Ursache-
Wirkungsschema, dem sich soziale Prozesse anzupassen und unterzuordnen haben. Es ist 
die Sachlogik, die im Fokus der Aufmerksamkeit steht. Sie orientiert sich an den ökonomi-
schen Geschäftszwecken - sie dient diesen Zwecken: Schaffung von Mehrwert und Verbes-
serung der Ertragslage, Steigerung der Produktivität und Effizienz, Sicherstellung der Effekti-
vität und Behebung von Defiziten (vgl. Königswieser, 2006, S. 34 ff.). 
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2.5.3 Grenzen klassischer Fachberatung 
Analytische Objektivität, Methodenkompetenz, Know-how über Best Practices, hohe Effizi-
enz - die Gründe, Fachberater zur Unterstützung des Management heranzuziehen, sind 
vielfältig. Und ebenso häufig tönen als Ursachen, die angeführt werden, wenn die Ergebnis-
se der Beraterleistung hinter den Erwartungen zurückbleiben: „Strategisch überzeugend, 
aber nicht umsetzbar." „Die Mitarbeiter wurden nicht mitgenommen." „Die Ergebnisse waren 
nicht auf uns zugeschnitten." (vgl. Königswieser, 2012). Die Geschäftsdynamik ist die Domä-
ne und anerkannte Stärke der Fachberatung. Hier ist die Welt des Unternehmens rational 
geordnet, quantitative Analytik ist die Leitwährung. Wer sich aber dem Ziel verpflichtet, die 
Leistungsfähigkeit nachhaltig zu verbessern, wird anerkennen müssen, dass die Wirklichkeit 
komplex ist. Neben der Geschäftsdynamik tragen zwei weitere Dimensionen massgeblich 
zur Leistungs(un)fähigkeit von Unternehmen bei: die organisationale Dynamik und die per-
sonale Dynamik. Organisationale Dynamiken mit Kategorien wie (Macht-) Beziehungen, Rol-
len, impliziten Verhaltensregeln werden aus der Perspektive der Fachberatung systematisch 
ausgeblendet. 
2.5.4 Definition systemische Prozessberatung 
In der systemischen Prozessberatung steht die Verbesserung der Kommunikationsprozesse 
innerhalb von Organisationen und zwischen einer Organisation und deren Umwelten im Vor-
dergrund. Das Transparentmachen der Denk- und Handlungsmuster dient letztendlich der 
autonomen, organisationsinternen Zielbestimmung, der Entwicklung gemeinsamer Vorstel-
lungen, der Klärung von Erwartungen und der Einigung auf Vorgehensweisen bei der Um-
setzung von Vorhaben. Sie sieht und behandelt Organisationen als lebende Organismen, die 
in sich selbst die Fähigkeit und Kraft besitzen, Lösungen für schwierige Situationen und 
Probleme zu entwickeln. In diesem Beratungsansatz dienen Interventionen letztlich der Frei-
setzung blockierter Energien, der respektvollen Einigung auf gemeinsame Entscheidungen, 
Zielvorstellungen und deren konsequenter Umsetzung. Ziel ist es, zu erweiterten Hand-
lungsoptionen beizutragen. Sie ist kontextorientiert, offen in den Ergebnissen und Prozess-
schritten, bindet Betroffene ein, mobilisiert Energien, fordert Reflexion und Feedback-
Prozesse. Sie produziert daher vorerst keine Sicherheit, sondern Unsicherheit. Durch ein 
Erkennen der eigenen Denk- und Handlungsmuster, durch Verstehen, wie Probleme entste-
hen, und durch Verbesserung der Kommunikations- und Problemlösungsfähigkeit erzeugen 
sich nachhaltige Lösungen im Unternehmen quasi von selbst. (vgl. Königswieser, 2006, S. 
35ff.). 
2.5.5 Grenzen systemischer Prozessberatung 
Den Begriff der ,Grenzen' beziehe ich hier auf drei unterschiedliche Aspekte: 
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• auf die Grenzen der systemischen Prozessberatung im Rahmen eigener Projekte 
• auf die Grenzen, die dem Verständnis vom Kunden zugeschrieben werden 
• auf die eigenen mentalen Hürden 
2.5.6 Grenzerfahrungen eigener Kundenprojekte 
Da gab es beispielsweise das breit und tief angelegte Projekt ,Balanced Scorecard', das in 
einem Unternehmen eingeführt werden sollte, jedoch die inhaltliche Klärung über die 
Sachinhalte so wichtig waren, dass der Kunde immer mehr von der Linie der Prozessbeglei-
tung abgewichen ist und letztendlich einen Berater aus seiner Fachbranche holte. Da gab es 
weiter die Prozessbegleitung eines Teams einer Notfallaufnahme in einem Akutspital, das 
jedoch im laufe der Zusammenarbeit am mangelnden Verständnis für medizinische Belange 
zu scheitern drohte. Beschämend war für mich auch einmal die Erfahrung, dass während 
eines OE-Entwicklungs-Prozesses der Firmenverantwortliche das Unternehmen aufgrund 
einer Übernahme einer Investmentgesellschaft verlassen musste und alle Prozessarbeiten 
gestoppt wurden, mit der Begründung, jetzt müsse wieder einmal von oben entschieden 
werden ... 
Die Kunden müssen, in ökonomischen Kennziffern dargestellt, erfolgreich sein - wie auch 
immer (RS) - da kann die Thematisierung von Beziehungsthemen, Ängsten und Unsicher-
heit, eine langwierige Ablenkung bedeuten. Dies beinhaltet dann auch Aussagen von eige-
nen Kunden: „Ich brauche Entlastung durch die Entflechtung von Ressourcenbindung und 
Berater, die schnelle Lösungen erarbeiten." und „Es ist angenehm, wenn es ein übernehmen 
inhaltlicher Verantwortung gibt." 
2.5.7 Grenzen eigenes mentales Modell 
Die Skepsis und die Abgrenzung gegenüber Prozessberatung sind für mich nicht nur von 
aussen zu beobachten. Auch bei mir kommen ab und zu eigene und fremde Gedanken auf in 
Richtung: 
„Es ist professionell, zu wissen, was man kann und was man nicht kann - schliesslich ist 
mein ,Stallgeruch' Betriebsökonomie und Human Resources Management." 
„Ich habe als ehemaliger oberster Personal Manager die Fach-Expertenwelt bewusst ver-
lassen. Dorthin möchte ich sicher nicht mehr zurück." 
„Wir arbeiten in den Unternehmen meist nach den „McKinseys dieser Welt", deren radikale 
Eingriffe nicht selten offene Wunden hinterlassen. Ich möchte nicht mehr mit diesen arbei-
ten?!" 
„Ich mag Manager nicht, die nur das ,WAS' der Umsetzung fokussieren und eigentlich nur 
Geld in die eigenen Taschen scheffeln wollen, nach dem Motto: Koste es, was es wolle!" 
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Mit zunehmender Erfahrung kommt die Selbstverständlichkeit ins Wanken, mit der wir Dinge 
spalten, zerlegen, abstrahieren und kategorisieren, auf Grund deren wir in erster Linie Zah-
len und alles, was messbar ist, ernst nehmen. Jedoch Gefühle, Intuition, nicht Offensichtli-
ches, sondern Verdecktes in den ,esoterischen Bereich' verbannen? 
Beiden Ansätzen, der Fachberatung wie der systemischen Prozessberatung geht es darum, 
das Unternehmen so zu beraten, dass es erfolgreicher wird. Dabei werden allerdings unter-
schiedliche Vorgehensweisen als zielführend angesehen. 
2.5.8 Gegenüberstellung Fach- und Prozessberatung 
Die Gegenüberstellung von Fach- und Prozessberatung löst folgende bipolare Gegensätze 
aus, die hier nicht abschliessend und empirisch begründet aufgeführt sind: 
Tabelle 2: Gegenüberstellung Fach- und Prozessberatung 
Fachberatung (System ische)-Prozessberatung 
Anweisung, Input Irritation, Reflexion 
Harte Schnitte Weiche Schritte 
Kalkulier- und vorhersehbar Lösungs- und Ressourcenorientiert, überra-
sehend 
Korrektur von Abweichungen Begünstigen von Abweichungen 
Lernen Lernen lernen 
Lineares vorgehen Systemtheoretische Grundlagen 
Plan X Prozessural, Möglichkeiten eröffnen 
WAS zu tun ist WIE es zu tun ist 
2.6 Organisationstypen 
Es gibt zahlreiche Versuche, eine Typologie bzw. Klassifizierung von Organisationen darzu-
stellen. Typisierungen wurden beispielsweise nach der Art der Machtausübung und nach der 
Leistung für die Gesellschaft vorgenommen (vgl. Häfele, 2007). Für die OE-Beratung erweist 
sich folgende Typologie als Hintergrundmodell für den Berater als auch für die Organisati-
onsmitglieder als nützlich. 
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1 Organisationstyp Aspekt des Menschenbildes, der im Vordergrund steht 
Dienstleistungsorganisation emotionale Dimension 
Produktorganisation körperliche Dimension 
Schöpferische Organisation geistige Dimension 
(Organisation der Professionals) 
Abbildung 4: Organisationstypen und Menschenbild (vgl. Häfele, 2007, S. 63) 
Beim vorliegenden Fall (vgl. Kapitel 4) handelt es sich um eine Dienstleistungsorganisation, 
welche als Organisationszweck das „Produzieren eines Prozesses" anbietet, durch den in 
erster Linie psychische Bedürfnisse befriedigt werden. Für das Image eines Dienstleistungs-
betriebes stehen deshalb subjektive und persönliche Merkmale im Vordergrund: Genauig-
keit, Zuverlässigkeit und Vornehmheit (vgl. Häfele, 2007). 
Zum Wesen einer Dienstleistungsorganisation zählt auch die Bedeutung der internen „Wirk-
lichkeit" - ein schlechtes Betriebsklima oder geringe Identifikation seitens der Mitarbeiter -
färben direkt auf die Qualität der Dienstleistung ab. Beispiel: Wenn unter den Mitarbeitenden 
Spannungen und Konflikte herrschen, kann dies der Kunde unmittelbar durch knappe und 
unbefriedigende oder unwillige Beratung wahrnehmen. 
2. 7 Organisationskulturen 
Das Modell der Entwicklungskultur (vgl. Häfele, 2007, S. 72 ff.) beschreibt vier deutlich un-
terschiedene Kulturen von Organisationen, als Ergebnis von vergangenen oder als Absicht 
für zukünftige Entwicklungsprozesse - es sind dies: die Familienkultur, die Dissoziationskul-
tur, die Organismus Kultur und die Kultur vernetzter Organisationen. Im vorliegenden Fall 
interessiert vor allem die Familienkultur. 
2.7.1 Familienkultur 
Das Grundmuster dieser Entwicklungskultur in Organisationen ist die Familienmetapher. Ei-
gentümer, und/oder das Topmanagement repräsentieren die Eltern, alle anderen Mitarbei-
tenden repräsentieren die Kinder in der Familienkultur. Wesentlich ist dabei, dass Organisa-
tionen keine Familien sind! Insofern werden Muster der Familie auf die Organisation übertra-
gen, und zwar durch alle handelnden Personen. Häfele formuliert dies treffend: 
Eine besonders dynamische und schwer zu ordnende Situation ergibt sich, indem er-
wachsene Personen (Führungskräfte und Mitarbeitenden) ihre jeweiligen familiären Er-
fahrungen ziemlich ungefiltert in diese Familienkultur der Organisation einbringen. Das 
heisst, diese Organisationen sind mit Themen belastet, die ihren Ursprung nicht in der 
Organisation haben und auch nicht hier bearbeitet bzw. gelöst werden können. In ihrer 
Existenz (Kerngeschäft, Identität, Nutzenstiftung) ist die Organisation auf das Eltern-
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Management ausgerichtet. Existenzielle Fragen werden dementsprechend an das 
oberste Management (das sind in der Familienkultur oftmals die Eigentümer selbst) ge-
stellt und dort beantwortet und verantwortet. Die Rollenerwartungen an die Eigentümer 
und das oberste Management entsprechen also denen an die Eltern in der Familie; und 
die Rollenerwartungen an die Mitarbeitenden entsprechen denen an die Kinder (durch-
aus in den Reifegraden entsprechend den Lebensaltern von Individuen). Häfele, 2007, 
S. 73) 
Einer der wesentlichen Unterschiede zwischen Familien und Organisationen liegt in der Zu-
gehörigkeit. Simon meint, dass alle Familienunternehmen mit Paradoxien konfrontiert sind, 
die sich aus widersprüchlichen Rationalitäten von Familie und Unternehmen ergeben (vgl. 
Simon, 2012). 
2.7.2 Kopplungsmuster 
Simon führt weiter aus, dass Familienunternehmen lose an Aktionen (Handlungen) gekoppelt 
sind, wohingegen diese eine feste Kopplung der Akteure zum Unternehmen anstreben (vgl. 
Simon, 2009). 
lose 
Kopplung 
von 
Aktionen 
fest 
o FamHie 
0 
OTeam 
altes Ehepaar, 
totale 
Institution 
0 Netzwerk, Markt 
0 Gerichtsprozess, fordistische Fabrik 
fest Kopplung von Akteuren lose 
Abbildung 5: Kopplungsmuster (vgl. Simon, 2009, S. 80) 
Während Eltern und Kinder in Familien ein lebenslanges Recht auf Zugehörigkeit haben und 
auch kein formaler Austritt aus dem System Vater-Mutter-Kind-Geschwister möglich ist, sind 
Organisationen Zweckgebilde, deren Ein- und Austrittsprozesse formal (arbeitsrechtlich) ge-
regelt und vorgesehen sind. Genau dieser Unterschied wird in der Familienkultur verdeckt, 
durch besondere emotionale und persönliche Beziehungsansprüche. Daraus folgt, dass kla-
re Strukturen, Prozesse und Funktionsverteilungen von den Mitgliedern meist als Behinde-
rung von Autonomie, Flexibilität und Improvisation interpretiert werden bzw. sich die Beteilig-
ten nur schwer auf Verbindlichkeiten diesbezüglicher Vereinbarungen festlegen wollen. 
Berater folgen in ihrer Arbeit- bewusst oder eben unbewusst- gewissen mentalen Model-
len, welche die Beobachtungen und Handlungen beeinflussen. Ein mentales Modell, das für 
den Autor Praxisrelevanz hat- der komplementäre Beratungsansatz SIM als Integration von 
Fach Know-how und Prozessberatung - ist im folgenden Kapitel 3 beschrieben. 
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3 Der komplementäre Beratungsansatz 
„Das Was bedenke, mehr bedenke das Wie!" 
(Homunculus in der Laboratoriums Szene in J. W. Goethes Faust II) 
Es interessiert mich brennend, wie durch ein stärkeres, effizientes Ineinandergreifen der bei-
den Komponenten - das Was und dem Wie - in der Organisationsberatung bzw. in der Zu-
sammenarbeit von Kunden und Berater die Handlungsmöglichkeiten erweitert und durch 
deren operative Umsetzung verbessert werden. 
3.1 Das Komplementär Modell ,SIM' 
Als Basis für das Komplementär Modell lehne ich mich an das SIM, das heisst das systemi-
sche Integrationsmodell (Königswieser/Cichy/Jochum 2001 ), an. Im SIM-Modell, auf welches 
das Komplementär-Modell aufbaut, sind folgende Punkte festgehalten: 
Die Bedeutung der Vision als Orientierungsgrösse und »Treiber« von Entwicklung; 
Die drei Dimensionen Strategie, Struktur und Kultur, (vgl. Königswieser, 2001, S. 48) 
die immer in einer engen Wechselbeziehung zueinander stehen. Die eine kann nicht 
ohne die andere erfolgreich betrieben werden. Man kann diese Wechselbeziehung 
mit einem Mobile vergleichen: Kommt eines seiner Elemente in Bewegung, so 
schwingen alle anderen mit; 
Die gemeinsame Reflexion in einer Prozessschlaufe auf der Basis einer systemi-
schen Grundhaltung (vgl. Abbildung 6); 
Hypothesenbildung 
Entscheidungs-o 
findung, Informationssammlung 
Interventionen 
Abbildung 6: Die Prozessschleife (vgl. Königs-
wieser, 2001, S. 51) 
Das Wissen, dass es eine fliessende Grenze zwischen weichen Faktoren und harten 
Fakten gibt, die sich in ständiger Transformation befindet; 
Die Notwendigkeit der Integration der unvermeidlichen Widersprüche, die in der Ge-
staltung von Unternehmensentwicklungsprozessen einhergehen. 
Einern Beratungsansatz, der sich ausschliesslich auf das Was der Fakten, der Zahlen, der 
inhaltlichen Analysen und Bewertungen, der Beschreibung von Zielen, Strategien, Mass-
nahmen und Instrumenten konzentriert (z.B.: Welche Kennzahlen sind zur Steuerung nötig? 
Wie hoch ist die Produktivität? Wo verdienen wir Geld?), fehlen nicht nur die Energie und 
Wirkung des Wie, z. B. der Art der Informationsvermittlung, das gezielte und achtsame Mit-
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einbeziehen wichtiger Akteure und von deren Beziehungen; es fehlt ihm meines Erachtens 
ein relevanter Teil der Realität. 
Genauso vermisst ein Beratungsansatz, der sich mit seinen Interventionen ausschliesslich 
auf das Wie der Kommunikationsprozesse, der Gefühle, der Denk-, Verhaltens-und lnterak-
tionsmuster, der Konflikte und Barrieren konzentriert (z.B.: Wie werden Betroffene miteinbe-
zogen? Wann passt ein Review? Welche Muster sind erkennbar? Wo gibt es Blockaden?), 
die konkrete Bestimmtheit des Was der inhaltlichen Ebene. 
FUNDAMEt.JT: 
SYSTE'NiSCHE HALTUNG.. \.JERTE 
Abbildung 7: Haus der Komplementärberatung (vgl. Königswieser, 2006, S. 136) 
Form und Inhalt sind eben untrennbar verbunden. Es gibt keine Prozessgestaltung ohne 
Inhalte, keine Inhalte ohne Vermittlungsform. In der Praxis treffen wir immer diese Verwo-
benheit an. Das gilt für das Management ebenso wie für die Beratung. Kein noch so techni-
scher, industrieller Transformationsprozess erschöpft sich in strukturellen Veränderungen, 
sondern er erfasst das ganze Unternehmen immer auch in seiner kulturellen Dimension, also 
den Leitbildern, Rollen und Werten. Zu selten findet sich aber eine Form des bewussten und 
gestaltenden Zusammenwirkens von Inhalt und Prozess, das den gestiegenen Anforderun-
gen gerecht wird (vgl. Königswieser, 2006 & 2012). 
Die drei Ordnungselemente (Strategie, Struktur und Kultur) sind zu verzahnen und über die 
Würdigung der Vergangenheit, die aktuelle Ausgangslage des Unternehmens in der Gegen-
wart zu klären und daraus mutig ein attraktives Bild der Zukunft zu gestalten. Dieses reflek-
tierende Vorgehen ist schematisch in der Abbildung 8 im SIM-Modell dargestellt. Diese 
Landkarte dient als Grundlage für den nachfolgend im Kapitel 4 besprochenen Praxisfall. 
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Abbildung 8: SIM-Modell (vgl. Königswieser, 2006, S. 88) 
3.2 Erfolgsfaktoren in der Komplementärberatung 
Es gibt sowohl im Kunden - als auch im Berater - und letztlich im Berater-Kunden-System 
Erfolgsfaktoren für die Umsetzung der Komplementärberatung. Dabei möchte ich die Erfolgs-
faktoren des Berater-Systems im Besonderen beleuchten, weil gerade sie in der folgenden 
praktischen Fallreflexion von zentraler Bedeutung sind. Im Berater-System werden am An-
fang die Weichen für den Projekterfolg gestellt. 
3.2.1 Erfolgsfaktoren im Berater-Kunden-System (BKS) 
Diese sehe ich vor allem in (vgl. Königswieser, 2006): 
einem klaren Kontrakt, in der Sicherstellung der Rahmenbedingungen für die Zusam-
menarbeit im BKS, in der Rollenklarheit und einer professionellen Projektorganisation; 
der Bereitschaft und Fähigkeit zur Entwicklung komplementärer Hypothesen und 
Reflexionen. Dazu gehört die Diagnose zu Projektbeginn, die Entwicklung einer 
adäquaten Prozessarchitektur, das Miteinbeziehen der Schlüsselpersonen und die 
Evaluation am Ende des Projekts; 
der schnellen Entwicklung von Handlungsoptionen und der Arbeit an deren operativer 
Umsetzung. 
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3.2.2 Erfolgsfaktoren im Kunden-System (KS) 
Als Erfolgsfaktoren im Kunden-System sind zu nennen: 
Vertrauen in die Berater und in den Ansatz; 
die Bereitschaft und Fähigkeit, klare Ziele zu definieren und Rahmenbedingungen für 
das Projekt zu gewährleisten; 
das Commitment der Auftraggeber und der obersten Führungsebene; 
die Bereitschaft und Fähigkeit, mit partiellen und zeitweisen Zerstreuung und 
Spannungen umgehen zu können; 
die Bereitschaft und Fähigkeit zum ressourcenorientierten Arbeiten - verbunden mit 
der Bereitschaft zum Umgang mit Defiziten; 
3.2.3 Erfolgsfaktoren im Berater-System (BS) 
Die Erfolgsfaktoren im Berater-System sind für die vorliegende Arbeit besonders wichtig und 
sind deshalb in der Abbildung 8 visualisiert. In der Berater Rolle bin ich jedoch mit der zent-
ralen Herausforderung konfrontiert, beobachtete Widersprüche anzusprechen und zu integ-
rieren. Dies verlangt eine achtsame Grundhaltung, wie sie in der Theorie U unter dem Begriff 
,Presencing' von Scharmer (vgl. Scharmer, 2009) anspruchsvoll beschrieben ist. Gemeint ist 
für mich damit erstens, die ständige Reflexion und Hinterfragung der Sichtweisen der ver-
schiedenen Akteure in Beratungsprozessen, zweitens die Beschreibung der aufgetretenen 
Phänomene und drittens das Aufzeigen von Handlungsmöglichkeiten. 
Gemeinsa.me 
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Zeit für 
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Abbildung 9: Erfolgsfaktoren im Berater-System (vgl. Königswieser, 2006, S. 99) 
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3.3 Widersprüche und Integration 
Im Verlauf eines Veränderungsprozesses treten regelmässig Widersprüche und Polaritäten 
auf - die folgenden sind mir geläufig: 
Tabelle 3: Übersicht Widersprüche 
Vergangenheit Gegenwart Zukunft 
Verändern .... ... Bewahren 
..... ... 
Planung (Denken) ..... .... Umsetzung (Tun) 
~ ... 
Technische Aspekte .... ... Soziale Systeme 
..... ... 
Person .... ... Organisation 
..... ... 
Projekt ..... ... Linie 
~ ... 
Klienten System .... ... Beratersystem 
..... ... 
3.4 Komplementäre Systemdiagnose 
Keine Intervention ohne vorherige Diagnose. Dieser goldenen Regel folgend ist die komple-
mentäre Systemdiagnose eine der ersten Schritte - und zumeist einer der wichtigsten 
Schlüsselmomente in Beratungsprojekten. Sie dient dazu, die Frage zu klären, was wann 
wie verändert werden soll. Da Interventionen sowohl die manifeste als auch die latente Ebe-
ne berücksichtigen, müssen wir vorab ein umfassendes Charakterbild der Organisation -
ihrer Potenziale und Defizite - erstellen. Die Herausforderung der komplementären Sys-
temdiagnose besteht darin, sowohl harte Fakten als auch weiche Faktoren sowie deren Zu-
sammenspiel zu erheben und in der Auswertung zu einem Gesamtbild zu integrieren. Die 
komplementäre Systemdiagnose bietet somit eine Basis zur Ableitung der notwendigen Ver-
änderungsmassnahmen. Zudem setzt sie als mächtige Intervention Systeme in Bewegung, 
fördert Ideen zutage und bildet die Grundlage für Veränderungsprozesse unter Beteiligung 
der Betroffenen. 
Der Ablauf einer komplementären Systemdiagnose gliedert sich in vier Phasen, die sich 
überlappen und wiederholen können: In der ersten Phase geht es um Auftragsklärung und 
Information. Die Erhebungsphase wechselt sich meist mit mehreren Auswertungsphasen ab. 
Im Zuge der Endauswertung werden zudem erste Interventionen abgeleitet. Schlussendlich 
erfolgt in der vierten Phase die Rückspiegelung der Ergebnisse an den Kunden. 
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PMSE P#IA.sE ]! 
Abbildung 10: Ablauf komplementäre Systemdiagnose (vgl. Königswieser, 2012, S. 17) 
Mithilfe der komplementären Systemdiagnose wird - im Unterschied zu einer fachlichen oder 
rein prozessorientierten Organisationsanalyse (mit prozessorientiert sind hier die Kommuni-
kationsprozesse sozialer Systeme gemeint) ein Gesamtbild der Organisation erstellt, und 
zwar in Hinsicht auf Vision, Strategie, Struktur, Kultur und auf die jeweiligen Wechselwirkun-
gen, die sich im Verlauf des Veränderungsprozesses ergeben. Eine ausschliesslich fachliche 
Diagnose konzentriert sich in der Regel auf das beste Konzept - meist für die Bereiche Stra-
tegie oder Struktur-, ähnlich wie in der Ausgangssituation des vorliegenden Falles. 
Die komplementäre Systemdiagnose soll eine Brücke zwischen den Bereichen Strategie, 
Struktur und Kultur sowie zwischen Konzept und Umsetzung schlagen - wobei der Schwer-
punkt der Analyse vom jeweiligen Auftrag abhängt. Im nachfolgenden Fall wird die zu erwar-
tende Interaktion zwischen den geplanten strukturellen Änderungen und der bestehenden 
Kultur aufgezeigt. Es wird sichtbar, welche kulturellen Veränderungen notwendig sind und 
wo die Hebel liegen, um das zur Wachstumsstrategie passende Organisationsmodell und die 
dazu nötigen Veränderungsprozesse in diesem Familienunternehmen erfolgreich auf- und 
umzusetzen. 
Aus meiner Erfahrung entspricht jedoch auch die beste Landkarte nicht in allen Details der 
erlebten Landschaft- dies bedeutet für mich, dass der in der Abbildung 9 aufgeführte Ablauf 
nur ein theoretisches Denkschema ist und in der Praxis immer situativ angepasst wird -
denn auch die beste Landkarte ist nicht die Landschaft! 
Systemische Organisationsberatung: Integration von Fach- und Prozess-Know-how 
26 
Praxis-Fallbeispiel 
4 Praxis-Fallbeispiel 
„Grau, teurer Freund, ist alle Theorie, und grün des Lebens goldner Baum" 
(Mephisto, 1. Teil von Goethes Faust im 2. Teil der Studierzimmerszene) 
4.1 Das Unternehmen 
Im Jahr 1945 wurde diese Beratungsfirma der Dienstleistungsbranche in Winterthur gegrün-
det und hat sich seither sehr erfolgreich entwickelt und eine breite Kundenbasis gewinnen 
können. Um der wachsenden Bedeutung der Informatik Rechnung zu tragen, wurde im Jahr 
1998 eine zusätzliche Firma als weiterer Unternehmenszweig gegründet. Im Jahr 2006 wur-
de entschieden, die beiden Firmen unter neuem Namen zusammen zu führen. Die um-
fassenden Dienstleistungen unter einem Dach haben sich bewährt und die erfolgreiche Fir-
menentwicklung konnte weitergeführt werden. Seit der Fusion sind mehr als 20 neue Stellen 
geschaffen worden. Die Firma mit deren rund 70 Mitarbeitenden wird heute in dritter Genera-
tion von der Familie d.h. zwei Brüdern geführt. Der jüngere Bruder ist Geschäftsleiter und der 
Ältere ist Präsident des Verwaltungsrates. 
4.2 Erstkontakt 
Kontaktaufnahme erfolgte am 20. November 2013 mittels eines E-Mails des Geschäftsfüh-
rers an mich: „Guten Abend Herr Schmid, Herr CS - welcher z.Zt. noch eine unserer Schlüs-
selabteilungen leitet - hat im Rahmen seiner Ausbildung zum Personalleiter einen Ausbil-
dungstag bei Ihnen genossen. Er hat uns empfohlen mit Ihnen Kontakt aufzunehmen um die 
Möglichkeit einer Organisationsdiagnose zu besprechen ... " - im Weiteren sind bereits mögli-
che Themen aufgeführt, wie: Ausgangslage, Zusammensetzung der GL, Nachfolgeplanung, 
Prozessbegleitung, Terminvereinbarung. 
Bereits in diesem ersten Kontakt sind verschiedene Stichworte aufgeführt, die einerseits 
fachliche HR-Themen wie auch prozessuale Begleitung beinhalten. Mein Gefühl sagt, dass 
es sich um etwas Grosses und Bedeutendes handelt?! 
4.2.1 Auftragsklärung 
Wie im Abschnitt 3.4 beschrieben, geht es darum mit dem potenziellen Kunden zuerst 
einmal den wirklichen Auftrag zu klären. Diese Klärung benötigt erfahrungsgemäss 
höchste Konzentration. Die folgenden Fragen gehören zu meinem Werkzeugkasten: 
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Tabelle 4: Fragen zur Auftragsklärung 
Kontaktaufnahme? Wer nimmt Kontakt auf? Welche Funktionen hat er in der 
Organisation? Warum gerade jetzt? 
Wer weiss von diesem Erstkontakt? 
Wird es als leicht oder schwierig eingeschätzt, wichtige 
andere Personen der Organisation für ein ausführlicheres 
Orientierungsgespräch zu gewinnen? 
Gesprächspartner? Was erhofft sich der Gesprächspartner vermutlich von mei-
ner Begleitung bzw. Beratung? 
Was soll mein Part sein? 
Woran macht mein Gesprächspartner fest, dass er eine 
professionelle Beratung bekommt? 
Anliegen & Erwar- Wird das Anliegen als äusserst dringend dargestellt oder ist 
tungen? es eher eine erste Orientierung? 
Welche Erwartungen liegen zu Grunde? 
Ich schreibe zurück, dass ich mich über die Kontaktaufnahme gefreut habe und ich gerne mit 
ihm ein Zeitfenster für ein erstes, unverbindliches Gespräch vereinbaren möchte, vorzugs-
weise per Telefon. Die erste Terminvereinbarung gestaltet sich nicht ganz so einfach, weil 
beide Parteien häufig unterwegs sind - ein nächstes (E-Mail vom 26. November 2013) 
kommt zwei Tage später mit einer Einladung, das Leitungsteam an einer VR-/GL Klausur am 
3. Dezember 2014 kennen zu lernen: 
Zur Vorbereitung auf das Treffen bitte ich den Geschäftsführer- mir falls möglich - doch 
stichwortartig einige Hinweise zur konkreten Ausgangslage zu geben, damit ich mich besser 
auf das Erstgespräch vorbereiten könne. Kurz darauf erhalte ich eine Mitteilung (E-Mail vom 
30.11.2013) mit dem Hinweis auf ,vertrauliche Insider-Informationen'. Darin wird die bisheri-
ge unmittelbare Vergangenheit des Unternehmens aufgerollt. Konkret handelt es sich um 
einen Disput zwischen der Geschäftsleitung und den Abteilungsleitern, wie denn die Zukunft 
des Familienunternehmens mit der Nachfolgeregelung aussehe. Ebenso wird der Mangel 
einer Zukunftsvision eingeklagt. Bisherige Vorschläge seitens der Abteilungsleiter wurden 
nicht konkret angenommen. Externe Begleitung hat bisher keine Resultate gebracht. Die 
Emotionen kochen im ,Bauch' der Organisation und das Betriebsklima sei sehr angespannt. 
Am 3. Dezember 2013 erfolgen der Erstkontakt und das Erstgespräch mit dem VR und der 
GL. In diesem Gespräch stelle ich mich vor und verweise kurz auf weitere Details auf meiner 
Website. Vor allem geht es mir in diesem Erstgespräch darum, die Erwartungen aller Akteure 
zu erfahren (vgl. Tabelle 4). Ich entwickle bereits hier ein gutes Gefühl für die Situation und 
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gehe nach ungefähr einer Stunde positiv und dennoch ein wenig angespannt aus diesem 
Gespräch. Am Abend des 3. Dezembers erhalte ich ein Mail des Geschäftsführers, in dem er 
schreibt, dass alle VR- und GL-Mitglieder mich einstimmig als Berater für den bevorstehen-
den OE-Prozess gewählt hätten und ich doch möglichst bald das weitere Vorgehen mit ihm 
absprechen solle. - Ich freue mich über die positive Auftragserteilung nach dem Motto „Im 
Anfang ist vieles enthalten." Im Kontrakt mit der Organisation schlage ich als erstes eine ers-
te klärende Informationssammlung mittels qualitativer Einzelinterviews der im Fokus stehen-
den Führungskräfte vor. 
4.2.2 Informationssammlung 1 
Mitte Januar 2014 führte ich insgesamt 10 Einzelinterviews a 90 Minuten mit VR- und GL-
Mitgliedern sowie zwei bedeutenden Schlüsselpositionsinhabern durch. Die Ergebnisse der 
Interviews werden im Gespräch direkt protokolliert und daraus Hypothesen abgeleitet. Der 
entsprechende Fragebogen basiert auf den Grundlagen von Doppler/Lauterburg (vgl. Dopp-
ler/Lauterburg, 2014) und ist im Anhang C und D enthalten. Am 4. Februar 2014 erfolgte ein 
erster Rückspiegelungsworkshop, in welchem die Ergebnisse der lnterviewteilnehmenden 
dargestellt und die Hypothesen präsentiert werden. 
4.2.3 Hypothesen 
Hypothesen im Sinne von Annahmen oder Erklärungen, worum es in einer bestimmten Si-
tuation geht oder wie verschiedene Phänomene zusammenhängen und zu erklären sind, 
bestehen bei mir von Beginn an. Aufgabe in meiner Rolle als Berater ist es, solche Hypothe-
sen bewusst zu machen und zu überprüfen, ob sie ausreichend passend und nützlich sind 
(nicht „richtig" sind). Hypothesen haben für mich auf diese Weise organisierende Kraft. Sie 
ermöglichen, die Vielfalt an Eindrücken und Informationen zu ordnen und miteinander in Be-
ziehung zu setzen. In meiner früheren OE-Ausbildung am MCV speicherte ich den Leitsatz: 
Man darf seine Hypothesen lieben, aber man sollte sie nicht heiraten. 
Für den Rückspiegelungsworkshop formulierte ich folgende sieben Hypothesen: 
1. Je stärker die GL eine klare Vision und Strategie sinnvoll kommuniziert, desto mehr 
Mitarbeitende werden sich für die Umsetzung engagieren. 
2. Je mehr die Betroffenen zu Beteiligten gemacht werden, desto nachhaltiger ist der 
Change Prozess. 
3. Je klarer der Change Prozess mit einer adäquaten Veränderungsarchitektur aufge-
baut ist, desto grösser die Erfolgswahrscheinlichkeit der Veränderungen. 
4. Die Nachfolgelösung ist prioritär und mit eindeutigem Fokus voranzutreiben, damit 
die weitere erfolgreiche Zukunft sichergestellt ist. 
5. Dem Fokus auf Markt- und Kundenorientierung inklusive IT-Entwicklung ist höchste 
Aufmerksamkeit zu schenken. 
6. Die Zusammenarbeit ,Silo-übergreifend' ist erfolgsrelevant, um gegen aussen und 
innen mit noch mehr produktiver Energie die zukünftigen Kundenerwartungen zu er-
füllen. 
Systemische Organisationsberatung: Integration von Fach- und Prozess-Know-how 
29 
Praxis-Fallbeispiel 
7. Der Dialog zwischen GL und AL ist weiterhin und intensiver zu pflegen, damit die 
Umsetzungsschritte auch mit den betroffenen Mitarbeitenden 
4.2.4 Interventionen 
4.2.4.1 Rückspiegelungsworkshop (4. Februar 2014) 
Der erste Workshop in einem neuen Kundensystem löst bei mir immer eine Vielzahl von Ge-
fühlen aus - einerseits Zuversicht, die auf einer sehr seriösen Vorbereitung basiert, ander-
seits diffuse Ängste, ob ich den Erwartungen der Teilnehmenden gerecht werden kann. Ein 
,Janus-Gesicht' von Erwartungen, verknüpft mit der Frage, gelingt es mir im Workshop-
Verlauf die Waage von Irritation und Stabilität zu halten? Der Workshop findet in einem inter-
nen Besprechungsraum im Hauptgebäude statt. Folgende Tagungsziele sind aufgeführt: 
Ziele, Einführung, Prozessverlauf, Reflexion der Interview-Ergebnisse von Januar 2014, wei-
teres vorgehen. 
Zu Beginn stellt der Geschäftsführer und Auftraggeber kurz seine Erwartungen dar und es ist 
herauszuhören, dass er einerseits nervös auf die kommenden Ausführungen ist, jedoch auch 
froh, dass es jetzt endlich mit der ,Beratung' weitergeht. 
Ich starte mit einer ausführlichen Erwartungsklärung, die folgende Fragen beinhaltete: 
Was haben Sie heute gern, was eher ungern zurückgelassen, als Sie hier herge-
kommen sind? 
Welche Erwartungen an sich und die anderen haben Sie? 
Was müsste heute Nachmittag für Sie geschehen, damit es sich gelohnt hat, hier da-
bei gewesen zu sein? 
Was hier nicht passieren sollte ... ? 
Was ich vom Moderator erwarte? 
Anschliessend stelle ich sieben Spielregeln für den Verlauf des Workshops dar, die an dieser 
Stelle nicht aufgeführt sind. Es herrscht Einigkeit dazu und die Teilnehmenden geben mir als 
Berater Vertrauensvorschuss nach diesen Regeln zu arbeiten. 
Im nächsten Schritt erkläre ich das Vorgehen der Datenerhebung mittels Interviews, die 
Auswahl und die Anzahl der Teilnehmenden, den Prozessverlauf der lnterviewdurchführung 
und die Darstellung der Ergebnisse. Die Führungskräfte hören aufmerksam zu und es sind 
nur wenig Verständnisfragen zu beantworten. 
Bevor die Interview-Ergebnisse vorgestellt werden, mache ich vorgängig noch einige Wahr-
nehmungsexperimente. Diese sollen den Anwesenden helfen, sich über unterschiedliche 
Standpunkte, Wahrnehmungsverzerrungen und Herangehensweisen bewusst zu werden. 
Zuerst zeige ich die Ergebnisse der geschlossenen Fragen aus dem lnterviewteil und begin-
ne mit den positiven Aspekten (Smileys) und erwähne nach und nach auch die eher kriti-
schen Aspekte (vgl. Abbildung 10). 
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a) Auswertung geschlossene Fragen (Fragekatalog vgl. Anhang C) 
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Abbildung 11: Auswertung geschlossene lnterviewfragen (Eigene Darstellung) 
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Die Teilnehmenden reagieren positiv überrascht, dass sie sich zu den Tendenzen der ein-
zelnen Antworten ,unbewusst' wieder erkennen. Einer lässt sich zur Antwort hinreissen: „Die 
kritischen Punkte sind doch schon immer klar gewesen - es wird höchste Zeit, dass sich hier 
endlich einmal etwas ändert." 
In der zweiten Präsentation (b) kommen die positiven und kritischen Aspekte des betriebli-
chen Geschehens zur Sprache - vorgängig wird nochmals auf die Grundlagen dieser Hypo-
thesen hingewiesen und die Metapher eines ,Spiegels' verwendet. Nicht der Berater fasst 
zusammen, welches im Unternehmen die positiven und kritischen Themen sind, sondern er 
lädt die Teilnehmenden mittels der folgenden Übung ein, die Antworten selber zu formulie-
ren. 
Wenn wir die lnteiview-Aussagen reflektieren ... 
1. Was lösen die Ergebnisse bei uns aus? 
2. Was freut uns? 
3. Was enttäuscht uns I macht uns unzufrie-
den? 
4. Über welche Themen und Probleme sollten 
wir in diesem Workshop unbedingt reden, 
um die Zukunft gemeinsam erfolgreich zu 
gestalten? 
5. Was müssen wir gemeinsam angehen? Abbildung 12: Übung 'Blick in den Spiegel' (eigene Darstellung) 
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b) Auswertung Mitarbeiterinterviews 
Positive Aspekte des betirieb!liichen Geschehens: 
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Abbildung 13: Positive Aspekte des betrieblichen Geschehens (Eigene Darstellung) 
In diesem Schaubild operiere ich mit einer künstlichen Aufteilung zwischen weichen Faktoren 
(Einstellungen, Verhalten, Haltung) und harten Faktoren (Strukturen, Abläufe, Spielregeln). 
Es geht hier nicht um richtig oder falsch, sondern ist meiner Erfahrung nach bereits eine In-
tervention, weil die Reflektierten in der Gruppenarbeit Unterscheidungen treffen müssen, auf 
deren Basis dann Aktionen (Entscheidungen) für die nächsten Schritte getroffen werden. 
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Kritische Aspekte des betri,eblichen Geschehens· 
Themencluster & Muster„Modellierung aus den Mitarbe:iterinterviews 
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Abbildung 14: Kritische Aspekte des betrieblichen Geschehens (Eigene Darstellung) 
Es würde den Rahmen dieser Arbeit sprengen, die einzelnen positiven und kritischen Ele-
mente im Detail zu besprechen - die nachfolgenden Erkenntnisse aus dem Prozess sind 
wichtiger. 
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4.3 Entscheidungsfindung 
Es war mir wesentlich nach dem Credo von OE-Entwicklung zu arbeiten, die heisst: „Be-
troffene zu Mit-Beteiligten zu machen". Deshalb liess ich die Workshop-Teilnehmenden in 
Gruppen über die in der Abbildungen 11 bis 14 aufgeführten Aspekte selbständig reflektie-
ren. Die brennende Frage stellte sich mir, was sind die einzelnen Themen und wie werden 
diese von den Betroffenen fokussiert bzw. was wird ausgeblendet? Man sollte an dieser Stel-
le bedenken, dass dieses Workshop Design auf Seiten des Auftraggebers eine gänzlich 
neue Erfahrung war, kamen doch bisher meistens Expertenberater, die dem Unternehmen 
ihre fertigen Konzepte und Modelle präsentierten?! 
Die Ergebnisse wurden durch die Gruppenvertreter wie folgt in zwei Farben präsentiert. Die 
Farbe ,rot' repräsentierte die Haltung ,weg von Problemen', wohingegen die Farbe ,grün' für 
,hin zu Lösungen' steht: 
Die Präsentation zeigte zusammenfassend auf, das zwischen den Teilnehmenden ein gros-
ser Konsens herrschte, was die eigentlichen Problemfelder (rote Moderationskarten) sind 
und wohin die Reise des Unternehmens zukünftig gehen soll (grüne Karten). Im Raum ent-
steht ein entspanntes Gefühl, im Sinne, das jetzt die Themen das erste Mal auf dem ,Tisch' 
sind. Ich habe ein gutes Gefühl, das ich als Resonanz im eigenen Körper empfinde. Der 
Workshop endet mit der konkreten Massnahme, am 27. Februar 2014 einen ersten Work-
shop mit allen Führungskräften zu den Fokusfeldern unter dem Arbeitstitel ,Personal- und 
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Organisationsentwicklung' durchzuführen. Zu diesem Zweck wurde ein externes Seminarho-
tel ausgewählt, wodurch mehr ,neutrale Aussensicht' gewährleistet sein sollte. 
4.3.1 Workshop (27. Februar 2014) 
Der Transferworkshop ,Personal- und Organisationsentwicklung' vom 27. Februar 2014, star-
tete in einem Gasthaus mit einem integrierten Saal. Ein Volksspruch heisst: Erstens kommt 
es anders und zweitens, als man denkt. .. - Mit dieser Metapher möchte ich den nächsten 
grossen Schritt in diesem OE-Prozess genauer beleuchten. Der Tagesablauf skizzierte sich 
wie folgt und ist klar und zielorientiert aufgebaut. Der Auftraggeber hatte diesen Vorschlag im 
Vorfeld zur Rückmeldung bekommen und gab sein grundsätzliches Einverständnis zu diesen 
Inhalten und in dieser Art des Prozessverlaufs zu arbeiten. 
Ziele: 
:-"Einbindung der Betroffenen in die Organisationsgestaltung im Sinne einer praktischen Auseinandersetzung im Dialog über die mögliche neue 
Organisationsstruktur und der damit verbundenen Themen 
• Fortsetzung der erarbeiteten und fokussierten Themen aus dem Rückspiegelungsworkshop vom 4. Februar 2014 mit Fokus auf: 
Nachfolgereglung, Personal- und Organisationsentwicklung i.e.S„ Vision/Strategie mn Fokus auf UKA-Entwicklung, Führungsverständnis/Zusammenarbeit 
• Commitment sicherstellen und weiteres Vorgehen im Umsetzungsprozess klären 
Zeitpunkt* Wer Was (Fokus) Methodik & Bemerkungen 
08.00 -08.30 Uhr Alle TN Begrüssungskaffee (freiwillig) 
08.30-09.00Uhr Rainer Schmid (RS) Begrüssung, Grobziele, Einstieg Spielregeln für den WS-Tag stellt RS vor 
09.00 -09.30 Uhr RS !.omi!: Bezug herstellen zu WS 4.2. 14 und kurzer Input zu strategischen Landkarten TN sollen vorbereitet sein, wenn durch VRP/CEO Ande-
(UE-Phasen, S-Kurve, Kulturtypen) rungen vorgestellt werden. 
09.30 -10.00 Uhr RH&AH Bezug herstellen zu 1. Workshop: (Was bisher an Besprechungen stattgefunden haben) Offenheit als Prinzip - jedoch nur so viel wie notwendig 
Rahmen klären (Entscheidbare Entscheidungen versus unentscheidbare Entscheidungen) 
Vorstellen der wichtigsten Fakten zum neuen Organigramm ,Organigramm' der 1./2. Führungsebene darstellen 
10.00- 10.15 Uhr Alle Kaffeepause 
10.15- 12.00 Uhr Alle TN exkl. VRP Erste Arbeitsphase: Reflexionsrunde und 1. Feedback abholen Gruppenarbeiten - VRP ist ,freies Element' und arbeitet 
Wie kommt die geplante Organisationsänderung grundsätzlich an? in den Gruppendiskussionen nicht aktiv mit, sondern 
Welche Verständnisfragen bestehen? geht von Gruppe zu Gruppe vorbei und stellt Fragen 
Weitere Umsetzungsschritte diskutieren und erste Massnahmen festhalten! bzw. steht für mögliche Antworten zur Verfügung 
12.00-13.15 Uhr Alle Mittagspause Diskussionen und Kommunikation findet häufig in den 
,Pausen' statt 
13.15 -15.00 Uhr Alle TN exkl. VRP Zweie Arbeitsphase: Fortsetzung Arbeiten von Vormittag Mögliche Themen: 1) Lösungen für Organisation ,UKA-
Entwicklung'; 2) Plattform für ,Innovationen'; 3) Dialog-
Plattform ,Sitzungen GL/AL'; 4) Spielregeln ,Zusammen-
arbeit im Führungsalltag' 
15.00-15.15 Uhr Alle Kaffeepause 
15.15-16.30 Uhr Alle TN exkl. VRP Dritte Arbeits~hase: Fortsetzung Arbeiten und Zusammenfassung Siehe Themen aus der zweiten Arbeitsphase 
16.30-17.00 Uhr Alle Feedbackrunde/Schluss der Veranstaltung und Ausblick 
'Die Arbe1tsze1ten sind nicht absolut statisch sondern prozessual zu betrachten, d.h. diese können s1tuat1v angepasst werden 
Abbildung 16: Tagesablauf Workshop vom 27.2.2014 (Eigene Darstellung/Anhang E) 
Das Hauptziel dieses Anlasses bestand darin, die im Vorfeld skizzierten Massnahmen bzw. 
Fokusthemen (vgl. Workshop vom 4.2.2014) mit den teilnehmenden Führungskräften zu be-
arbeiten. Zu diesem Zweck wurde auch das Format eines ,World Cafes' eingesetzt. Der 
Grundgedanke des World Cafes: Menschen miteinander ins Gespräch bringen. Das Beson-
dere dieser Methode ist der Mix aus intensiven Gesprächen in kleinen Kreisen (4-5 Perso-
nen) und der Vielfalt der Grossgruppe, die durch das mehrmalige Wechseln in andere Grup-
pen für alle Teilnehmenden erfahrbar wird - es ist ein Labor für den perfekten Dialog in 
Gruppen. Die wirklich von Belang anstehenden Fragen waren: 
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• Was ist bei der Umsetzung/Organisationsänderung besonders zu beachten? Was 
sind nächste Umsetzungsschritte? 
• Wie könnte eine Plattform für ,Innovationen' aussehen, damit dies in unserem Unter-
nehmen funktioniert? 
• Wie sollte zukünftig die Dialog-Plattform (Sitzungsgefässe GL/AL) strukturell und in-
haltlich aufgebaut sein? 
• Was für Spielregeln erachten die Führungskräfte für eine erfolgreiche zukünftige Zu-
sammenarbeit als zentral? 
Mit viel produktiver Energie gingen die Teilnehmenden an die Reflexion dieser zentralen vier 
Fragen. Allerdings waren bei zwei Teilnehmern auch Unverständnis und Widerstand zu spü-
ren, welche diese mit Unmut zum vorgestellten, neuen Organigramm durch den VRP zum 
Ausdruck brachten. Aus dieser Wahrnehmung heraus wählte ich spontan die Methodik der 
Aufstellung und bat die Führungskräfte sich auf einer Skala zwischen 1 und 10 zu positionie-
ren. Die Zahl 1, die mit einem Bodenanker fixiert war, markierte völlige Unzufriedenheit mit 
der neu vorgestellten Struktur - die Zahl 10, markierte höchste Zufriedenheit. In Erinnerung 
bleibt, dass jene zwei kritischen Führungskräfte auf der Skala zwischen 3 bis 4 standen. Auf 
die Frage von mir, was diese Position für sie jeweils bedeute, antworteten diese, dass sie 
zwar das Unternehmen als Schlüsselpositionsinhaber nicht verlassen wollten, aber sie nicht 
zu Frieden wären, mit der neuen Struktur. Alle anderen 14 Anwesenden stellten sich zwi-
schen 6 - 9 auf und der Verwaltungsratspräsident konterte, dass er es leider nicht allen recht 
machen könne ... 
Im laufe des Gesamt-Prozesses im Jahr 2014 waren es jedoch gerade diese zwei ,Unzu-
friedenen', die mit den Veränderungsschritten Mühe bekundeten und ihre bisherige Stellung 
letztendlich freiwillig aufgaben, obwohl ihnen verschiedene Lösungen für den Verbleib im 
Unternehmen angeboten worden waren. 
Dieser wichtige Transferworkshop endete mit einem Commitment zu Massnahmen: Was, 
Wie, Wer, mit wem, bis wann zu erledigen hat. Mit einem guten und erwartungsvollen Gefühl 
für die nächsten Schritte schloss der Geschäftsführer den Transferworkshop ab und bedankt 
sich bei allen für das grosse Engagement und die konkreten Massnahmen (vgl. Abbildung 
17). 
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Abbildung 17: Massnahmen Rückspiegelungsworkshop (Eigene Darstellung) 
4.3.2 Workshop (25. März 2014) 
Nach dem grossen ,Meilenstein'-Workshop vom 27.2.2014 waren im Prozess der Organisa-
tionsentwicklung wieder kleine Schritte fällig. Im Austausch mit dem VR und der GL sind im 
Fokus die neuen Strukturen, die bald erarbeitet werden sollten. Immer wieder fällt auf, dass 
in diesem Reflexionsworkshop Personen (Akteure) des Unternehmens im Fokus sind - es 
folgen Gesprächsfetzen wie: „Der hätte Potenzial oder den kannst du nicht mehr gebrauchen 
oder der könnte ein geeigneter Kandidat sein", usw. - Ich schlage vor, dass bevor die neue 
Organisationsstruktur festgelegt wird, ein Entwicklungsassessment von den Führungskräften 
und Schlüsselpositionsinhabern Klarheit und Transparenz geben könnte. Der Geschäftsfüh-
rer, der von seinen Untergebenen auch als ,Patron mit einem grossen Herz' beschrieben 
wird, findet den Vorschlag sehr gut. Er fühlt sich erleichtert, dass seine aus dem Bauch her-
aus ,personenzentrierte' Sicht auf die Dinge ergänzt wird durch eine ,zweckgebundene' mehr 
sachliche Sicht auf die einzelnen Organisationsmitglieder. 
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Abbildung 18: Organigramm ab 01.04.2014 (WS vom 25.3.2014/Anhang A) 
4.3.3 Informationssammlung II 
Unfallversicherung 
RH 
PRab 01 .11 .2014 
UV 
PR 
(Stv: RM) 
• AK · SN 
• BB • TS 
• CG 
· DB • BH (TL) 
· HW • BC 
· MM • IS 
• PP 
• RM 
• SF 
Um das Potenzial der Führungskräfte mit Bezug zu den geplanten Funktionen und Rollen in 
der neuen Organisationsstruktur besser zu kennen, kommen zwei psychodiagnostische Fra-
gebögen plus ein Interview zur Anwendung. Es sind dies das Bochumer Inventar der berufs-
bezogenen Persönlichkeitseigenschaften (BIP®) und der Golden Profiler of Personality 
(GPOP®) auf der Basis der Jung'schen Persönlichkeitstypologie. 
An dieser Stelle könnte jetzt die Meinung vertreten werden, dass doch der Einsatz von diag-
nostischen Persönlichkeitsfragebögen wenig mit moderner Systemtheorie, die eher das da-
zwischen und nicht die Eigenschaften eines Systems fokussiert, gemeinsam hat. Dem möch-
te ich entgegen, dass jeder eine Persönlichkeit mitbringt, die seine Wahrnehmung prägt und 
seinen Blick auf die Dinge selektionieren lässt. Ebenso dienen solche Hilfsmittel dazu, das 
Eigenbild einer Person repräsentativ zu entsprechenden Berufsgruppen vergleichbar zu ma-
chen. Diesbezüglich stütze ich mich auf meine angewandt-wissenschaftliche Weiterbildung 
am CAS Personalentwicklung und -Diagnostik am IAP, welche meinen Blick auf die Mög-
lichkeiten und Grenzen von Personaldiagnostik geschärft hat. Mitte Mai 2014 erhalten alle 
zehn an den Tests teilgenommen Persönlichkeiten in einem eineinhalbstündigen Gespräch 
eine Rückmeldung ihrer Testergebnisse. Wiederum mit Ausnahme der zwei bereits im Work-
shop vom 27. Februar kritisch verhaltenen Führungskräfte, zeigen alle grundsätzlich Zufrie-
denheit zu den Ergebnissen und Erkenntnissen. Zum Inhalt der Gespräche war absolute 
Diskretion vereinbart worden. Rückblickend betrachtet, verlangt dies von einem zur Korn-
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plementärberatung hingezogenen Berater eine gute Abgrenzungsfähigkeit zum System und 
den Akteuren. Ebenso ein sensibles Gespür für heikle Gesprächssituationen, damit er nicht 
ins ,System' fällt und sein Vertrauen verspielt. 
4.3.4 Workshop (19./20. Juni 2014) 
Dieser Transferworkshop II, der im Nachhinein als ,Fischinger' in Erinnerung geblieben ist 
(der Workshop fand im Kloster Fischingen statt, Anm. RS) markierte einen weiteren grossen 
Meilenstein. Das Ziel bestand darin, mehr Klarheit über die neue Struktur des Unternehmens 
mit der definitiven Besetzung der ersten und zweiten Führungsebene ab 1.1.2015 zu haben. 
Die Grobinhalte dieses 2-tägigen Workshops waren fokussiert dem Struktur-Thema gewid-
met. Zusätzlich kamen Elemente zur Team-Entwicklung basierend auf den persönlichen Er-
gebnissen der GPOP-Auswertungen zum Einsatz. Das Workshop-Design beinhaltete im 
Sinne der Komplementärberatung Inhalts- wie auch Prozessthemen - das Commitment der 
Geschäftsleitung dazu war vollumfänglich gegeben. 
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Abbildung 19: Workshop Design (Eigene Darstellung/Anhang F) 
Der Workshop endete erfolgreich, weil einerseits die inhaltlichen Ziele aufgrund aller 
Teilnehmer Rückmeldungen erreicht wurden sowie die Zusammenarbeit innerhalb der 
Führungsmannschaft- durch die verschiedenen Interventionen zur verbesserten Ko-
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operation - sich spürbar besser zeigte. Dazu beigetragen hatte auch die ,Stabübung' 
mit dem gesamten Team und anschliessender Reflexion. Ich gehe auch davon aus, 
dass meine langjährige Erfahrung in der Begleitung von Workshops und das sensible 
Gespür für schwierige Workshop-Phasen den guten Verlauf stützten. 
4.3.5 Reflexionsarbeit (VR/GL) 
Im Transferworkshop vom Juni 2014 wurde ein Meilenstein für die zukünftige Struktur des 
Unternehmens gelegt. In einem solchen Transformationsprozess liegt es auf der Hand, dass 
nicht alle Führungskräfte und Schlüsselpositionsinhaber ihren bisherigen Platz in der Organi-
sation behalten können. Das neue Organigramm sieht im Vergleich zum alten viel aufge-
räumter und schlanker aus. 
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Abbildung 20: Organigramm ab 1.1.15 (Quelle: Ergebnis WS 19./20.06. 2014/Anhang B) 
Es fällt auf, dass die erste Führungsebene mit einem schlanken Dreiergremium gut aufge-
stellt ist. Die neuen GL-Mitglieder sind junge Führungspersönlichkeiten, die seit Jahren dem 
Unternehmen gute Dienste leisten. Sie wurden auch mittels des Development Assessments 
gestärkt, dieser neuen Herausforderung zu genügen. Spezielles Augenmerk galt es auch der 
zweiten Führungsebene - der Ebene der Abteilungsleiter- zu schenken, sind es doch oft 
diese, welche den ,Karren' schmeissen. Auch auf dieser Ebene gab es verschiedenen Muta-
tionen, die jedoch mit viel Gesprächsbereitschaft seitens der neuen Vorgesetzten und mit 
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Hilfe von situativem Coaching durch mich gut im Organisationssystem aufgenommen wur-
den. Hervorzuheben ist an dieser Stelle, dass ein starker Fokus auf die einzelnen Rollen-
funktionen - dargestellt mit den verschiedenfarbigen Sternen im Organigramm - gesetzt wur-
de. Das Zerlegen der verschiedenen Prozesse und der bisherigen Sitzungsgefässe und Dia-
logplattformen, legte nahe, dass für die zukünftige Organisation die einzelnen Fachfunktio-
nen und Dialogplattformen neu zu definieren sind. 
Für das Kundensystem bedeutete die Neustruktur einen zentralen Schritt in die neu zu ge-
staltende Zukunft- vor allem wurden Signale gesetzt, dass man mit der Neubesetzung der 
ersten Führungsebene auf die jungen, dynamischen Akteure setzte. In diesem Zusammen-
hang erwähnte der CEO oft das Wort ,Next Generation'-GL. Um die neue Geschäftsleitung 
für ihre zukünftige Rolle gut vorzubereiten, fanden in den Monaten September, Oktober und 
November je halbtägige Coaching Sitzungen zu viert statt. Diese Dialoggefässe ermöglich-
ten, der Gruppe Feedback über ihre Kommunikationsmuster zu geben, aber auch inhaltli-
chen OE-Themen zu reflektieren. Diese Coachings kamen sehr gut an und Skalierungsfra-
gen zur Zufriedenheit und dem Nutzen am Schluss des jeweiligen Meetings gaben Auf-
schluss über die Fortschritte in der GL-Teamentwicklung. Eine Fortsetzung dieser Dialog-
plattformen (vgl. Abschnitt 5.3) ist auch im Jahr 2015 vorgesehen. 
An dieser Stelle möchte ich noch einmal betonen, wie anspruchsvoll und auch lustvoll es für 
mich als Berater ist, die unterschiedlichen Brillen von Fachberatung (Gestaltung des neuen 
Organigramms), aber auch die Prozessbegleitung im Workshop (Wie erfolgt die Kommunika-
tion untereinander) aufzusetzen. 
4.3.6 Workshop (12. November 2014) 
Dieser Workshop diente einerseits einer ersten Bilanz, der bisherigen Massnahmenumset-
zung im Rahmen des OE-Prozesses. Andererseits fokussierte dieser Workshop eine lö-
sungsorientierte Auseinandersetzung weniger mit dem Ordnungselement ,Struktur/Prozesse' 
sondern neu mit dem Ordnungselement ,Kultur/Werte'. Das Ziel dieses eintägigen Work-
shops bestand darin, eine erste Definition der Werte des Unternehmens zu finden und eben-
so verschiedene offenen Personalthemen, wie: Herangehensweise Talent-Management und 
Potenzialbestimmung, Leadership-Skills-Training für Schlüsselpositionsinhaber, Stellenbe-
schreibungen und neue Funktionsbezeichnungen zu diskutieren und Entscheidungen zu 
treffen. 
Auch dieser Transferworkshop kam bei den Teilnehmenden sehr gut an und einige Stimmen 
meinten, dass sei der wichtigste Meilenstein in dieser OE-Entwicklung gewesen. Dies, weil 
einerseits das erste Mal die neue Führungsmannschaft zusammen gekommen und sehr viel 
Spirit und positive Energie spürbar war. Ein Foto mit den erarbeiteten Ergebnissen im Hin-
tergrund und den strahlenden Gesichtern der Teilnehmenden belegt dieses Gefühl, dass die 
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neue Führungsmannschaft diesen Spirit besitzt. Natürlich gilt es jetzt, diese positive Energie 
auch auf möglichst viele Mitarbeitende zu übertragen - dies ist ein Hauptziel im Umset-
zungsjahr 2015. Aber was ist denn eigentlich ,positive Energie'? 
Die organisationale Energie ist die Kraft, mit der Unternehmen arbeiten und Dinge bewegen. 
Die Stärke organisationaler Energie zeigt an, in welchem Ausmass Unternehmen ihr Poten-
zial zur Verfolgung zentraler Unternehmensziele aktiviert haben (vgl. Bruch, 2005). Dem Ge-
schäftsführer ist es gelungen - mit externer Begleitung - die Aufmerksamkeit im Unterneh-
men auf die produktive Energie zu lenken, das heisst: Fokus und Entwicklung auf die Stra-
tegieumsetzung, Kulturentwicklung und das Organisationsdesign, Entwicklung einer Hand-
lungskultur mit klaren Werten sowie starke Führung in der Linie. 
Aus den verschiedenen Workshop Sequenzen konnte sich die Führungsmannschaft auf vier 
zentrale Unternehmenswerte einigen: Respektvoll - Begeistert- Mutig - Gemeinsam. Die 
Konkretisierung dieser vier Werte mit Beschreibungsmerkmalen ist für das Umsetzungsjahr 
2015 geplant. 
Für mich als Organisationsberater und Coach war in diesem ,Fischinger 11'-Workshop einer-
seits beeindruckend, wie Menschen mit einer lösungs- und ressourcenorientierten Haltung 
zu sinnvollen Ergebnissen gelangen. Anderseits bedeutete dies für mich immer auch 
Schwerarbeit, galt es doch die verschiedenen Aspekte, wie die Zeitdimension, soziale Inter-
aktion, räumliche Gegebenheiten und die Inhaltsdimension in einem solchen Workshop zu 
orchestrieren - was für ein faszinierender Beruf! 
4.3. 7 Mitarbeiterinfo (24.11.2014) 
Ende November 2014 fand ein Rückspiegelungsworkshop an alle Mitarbeitenden statt. Die-
ser wurde von der neuen Geschäftsleitung moderiert und enthielt eine Zusammenfassung 
der Entscheidungen aus dem OE-Prozess 2014. Im Besonderen wurde auf das neue Orga-
nigramm ab 1.1.2015 (vgl. Anhang B) hingewiesen und die Umsetzungsarchitektur für das 
Jahr 2015 (vgl. Anhang H) präsentiert. 
Der Geschäftsführer zeigte sich sichtlich erleichtert von den vielen positiven Rückmeldungen 
aus der versammelten Belegschaft, dass das Vertrauen durch die getroffenen Massnahmen 
und der Ausblick in die Zukunft grundsätzlich wieder hergestellt seien. Ein Mitarbeiter formu-
lierte es auf den Punkt: „Lasst uns aufhören, uns mit unserer Vergangenheit zu beschäftigen, 
lasst uns alle zusammen zuversichtlich in die Zukunft blicken und endlich wieder den Kun-
denfokus im Blick haben." 
Im nächsten Kapitel 5 möchte ich aufzeigen, was ich als Berater rückblickend gelernt habe. 
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5 Rückblick 
„Live is what happens while you are busy making other plans." (John Lennon) 
5.1 Architekturplan Umsetzungsjahr 2014 
Als ich anfangs Dezember 2013 den Auftrag erhalten hatte, das Unternehmen zu begleiten, 
war es mir noch nicht möglich, eine systemische Beratungsarchitektur aufzustellen. Zuviel 
Unklarheiten und auch Kenntnisse über das Unternehmen mit seiner Kultur verhinderten 
einen ,Masterplan' für diesen Change Prozess im Vorfeld zu erstellen. Was ist denn eigent-
lich eine ,Beratungsarchitektur'? 
Die Architektur eines Beratungsprozesses beschreibt die sozialen, inhaltlichen und zeitlichen 
Räume - die über einen Zeitraum angelegt sind-, in denen diejenigen Interaktionen stattfin-
den, die dem Zweck des Veränderungsprozesses dienen (vgl. Krizanits, 2013). Königswieser 
und Exner (vgl. Königswieser/Exner, 1998) haben die Metapher der Architektur gewählt, weil 
sie den Berater als Baumeister verstehen. Dieser vereinigt Kunst, Technik und Wissenschaft. 
Er plant und gestaltet Räume aller Art. In der systemischen Organisationsberatung geht es 
nicht nur - wie ansatzweise im klassischen Projektmanagement - um inhaltliche Problemlö-
sungen, weil diese umgekehrt lediglich ein Architekturelement sind. Es geht um kollektive 
Sinngebungs- und Deutungsmuster, die oft einmal erst aufspuren, was überhaupt als inhaltli-
ches Problem definiert wird. Deshalb konnte die vorliegende Architektur quasi nur rollend 
erstellt werden, da sich der Fokus der Aufmerksamkeit- vor allem des Geschäftsführers -
häufig auf mikropolitische Themen richtete (sich verantwortlich fühlen für die persönliche 
Befindlichkeiten einzelner Akteure, als oberster Chef für Andere entscheiden müssen) und 
der Blick für das grosse Ganze verloren ging. - Natürlich sind mikropolitische Elemente in 
einem Organisationsentwicklungsprozess wertzuschätzen, aber diese sind in ihrer Brisanz 
nicht sinnvollerweise sofort anzugehen. 
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Schritt Architekturdiagramm und Design 
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3 Rüc kspi"!lelungsworkshop (GUAL) 
4 Reflexions- und Transferworkshop (VRIGF) 
5 Reflexions- und Transferworkshop (VR/GL) 
6 Reflexions- und Transferworkshop (GUAL) 
7 Reflexions- und Transferworkshop (VR/G L) 
8 Reflexions- und Transferv10rkshoo IVRIGF) 
9 Reflexions... und Dialoaschlaufen mit GF 
10 Coachino & Reflexion m~ neuer GL 
11 Rückblick 2014 - Ausblick 2015 
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Abbildung 21: Architekturplan Jahr 2014 (Eigene Darstellung/Anhang G) 
5.2 Lessons learned (Jahr 2014) 
Das Beratungsjahr 2014 war nach Aussagen des beratenden Kundensystems ein voller Er-
folg - zumindest aus Sicht der Auftraggeber. Es bleibt offen, wie die verschiedenen An-
spruchsgruppen gemäss des St. Galler Management Modells (vgl. Rüegg, J. S. 28), wie z.B. 
die Kunden des Organisationssystems, die Veränderungen erlebt haben? Und wie geht es 
einzelnen Führungskräften, die ihren Platz nicht mehr in der bisherigen Form in der neuen 
Organisation ab 1.1.2015 finden? So gibt es Gewinner und Verlierer auch in dieser Trans-
formation. Den ,Verlierern' aus diesem Veränderungsprozess werden Unterstützung durch 
einen weiteren externen Coach und auch Schulungsmassnahmen freiwillig angeboten. 
Rückblickend war für mich die grösste Herausforderung die anspruchsvolle Abgrenzung zu 
leisten, nicht in das System zu fallen. Oft gab es schriftlichen E-Mail-Verkehr mit dem Ge-
schäftsführer, der mich um Hilfe bat, doch bitte meine Expertise zu Originalaussagen von 
Akteuren zu den bevorstehenden Veränderungen abzugeben. Es war anspruchsvoll, nicht 
mit Rat-(schlägen) zu antworten, sondern Fragen zu stellen, damit das System bzw. die Ak-
teure im System lernten, durch Kommunikation selbständig zu entscheiden - meine Rolle 
war diejenige eines allparteilichen Beraters und dies musste vor allem bei jeder kommunika-
tiven Gelegenheit, im Besonderen vor der Eröffnung von Workshops, mehrmals betont wer-
den. 
Ein einzelner Berater, mag er sich auch noch so intensiv und professionell weiterbilden, 
braucht die ständige Begleitung in Form von Intervision und Fallweise auch Supervision, um 
mit anderen rasch und effektiv die wahrgenommenen Phänomene und Kommunikationsmus-
ter im beratenden System zu reflektieren und entsprechend zu handeln. Dies bedingt ein 
gutes Gespür für sich selber, bevor oder falls psychosomatische und emotionale Reaktionen 
sich im Körper manifestieren. Diese können darin bestehen, dass seine Gedanken auch am 
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Wochenende sich um das Kundensystem kreisen, er sich abmüht jederzeit erreichbar zu 
sein bis zu Schlaflosigkeit und einschleichender Sinnlosigkeit zur eigenen Wirksamkeit als 
Berater. 
Unterstützend bei der Begleitung des Kundensystems im Jahr 2014 waren einerseits die 
vielen vorausgegangenen Erfahrungen aus den rund 15 Beratungsjahren - auf der anderen 
Seite beinhaltete dies auch eine Gefahr, nicht vorschnell seine ,Lieblingstheorie' oder (zu) 
anspruchsvolles Wissen ins System zu implantieren, weil es ja scheinbar anderorts Wirkung 
erzielte. - Ein zentraler Hebel mag rückblickend darin gelegen haben, dass es zwischen der 
Systemspitze des Unternehmens (Geschäftsführer sowie Delegierter des Verwaltungsrates) 
und mir von Anfang an, ,Klick' machte. Dies wurde im Verlauf des Prozesses in einer offenen 
und respektvollen Zusammenarbeit erlebbar. Die Interventionen waren nicht nur ,Interventio-
nen', sondern waren durch die oberste Führung mitgetragen. 
5.3 Architekturplan (Jahr 2015) 
Am 4. Dezember 2014 konnte ich vor dem Verwaltungsrat und der neuen Geschäftsleitung 
die Beratungsarchitektur (vgl. Abbildung 22) vorstellen. Diese entstand auf der Basis der 
bisher erreichten Ziele aus dem Umsetzungsjahr 2014 sowie den Erwartungen aus dem letz-
ten Transferworkshop im November 2013. Auf einen Blick wird ersichtlich, dass diese Archi-
tektur aufgeräumt und strukturiert aufgebaut ist- die folgenden Wesensmerkmale einer gu-
ten Architektur haben mich dabei begleitet, diese für das Kundensystem anschlussfähig zu 
machen - welche sind das? 
5.3.1 Wesensmerkmale 
Eine Umsetzungsarchitektur enthält verschiedene Wesensmerkmale. Boas und Mitterer un-
terscheiden als erstes die inhaltliche Dimension, diese bezieht sich auf die Sachebene von 
Interventionen (vgl. Boos/Mitterer, 2014, Seite 14 ff.). Die soziale Dimension betrifft die Per-
sonenebene. Dazu gehören auszugsweise Fragen, wie: Wer fühlt sich von dieser Interventi-
on angesprochen? Mit wem müsste man unbedingt sprechen? Sind Gespräche unter vier 
Augen oder ein Teammeeting die mehr Erfolg versprechende Option? Die zeitliche Perspek-
tive setzt sich aus mehreren Aspekten zusammen. Zum einen ist die Anschlussfähigkeit ei-
ner Intervention massgeblich davon abhängig, ob der Zeitpunkt und die Taktung passen. Die 
beste Idee zum falschen Zeitpunkt eingebracht wird nicht aufgegriffen. Wann wird die Inter-
vention gesetzt, und in welcher zeitlichen Abfolge ordnen sich Interventionen ein? Welche 
Dauer ist sinnvoll (z. B. Workshops, Meetings). 
Schlussendlich bezieht sich die vierte Dimension auf das räumliche Setting. Es hat grossen 
Einfluss darauf, welche Art der Kommunikation möglich wird und was an Dialog entsteht. Es 
geht hier einerseits um den Ort - intern oder extern und in welchem Raum? Welche Anliegen 
werden in externen Teammeetings effektiver und entspannter besprochen als in wöchentli-
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Abbildung 22: 4 Wesensmerkmale 
5.3.2 VR/GL-Sitzung (4. Dezember 2014) 
seits geht es um die Sitz-
welchem Tisch wo? 
die Räumlichkeiten im 
,grossen' Workshops sehr 
den Teilnehmenden hin-
mauern ,zur Ruhe zu 
anderem in den fokus-
sen zeigte. 
Zu Beginn der Präsentation der nachfolgenden ,systemischen Beratungsarchitektur' ergriff 
der Verwaltungspräsident des Kundensystems das Wort und bedankte sich bei mir herzlich 
für die wertvolle Unterstützung als Berater/Coach mit den Worten: „Vielen Dank für alles -
ohne sie wäre heute das Unternehmen nicht dort, wo wir glücklicherweise sind ... " ... "und es 
solle von Beginn an klar sein, dass das Leitungsteam die Umsetzungsarchitektur für das 
Jahr 2015 sehr gut finde und die Elemente auch grundsätzlich so umsetzen wolle ... ". 
Die Beratungsarchitektur gliedert sich in drei fokussierte Teilprojekte, wie erstens die Konkre-
tisierung der Vision, der Strategieelemente und den im groben bereits definierten Werte. Als 
zweites Teilprojekt sind verschiedene Massnahmen mit Fokus ,Personal- und Führungskräf-
teentwicklung' geplant- so soll ein eigenes, massgeschneidertes Leadership-Skills-Training 
für die Führungskräfte zur Durchführung kommen. Schlussendlich im dritten Teilprojekt, sind 
verschiedene Personalthemen, wie Überarbeitung einzelner Regelwerke und HR-
lnstrumente, enthalten - diese zu überarbeiten und neu aufzubauen ist ein längerer Prozess, 
weshalb das ganze Jahr dafür vorgesehen ist. 
Für die lobenden Worte des VR-Präsidenten bedanke ich mich und erwidere, dass es ohne 
die engagierte Mithilfe aller nicht möglich gewesen wäre, das Unternehmen wie gewünscht 
vorwärts zu bringen. Gleichzeitig appelliere ich an das weitere Engagement aller, damit die 
Umsetzung im kommenden Jahr die gewünschte Wirkung erzielen kann -weil der Bera-
ter/Coach dies nicht alleine bewerkstelligen kann. 
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Umsetzungsarchitektur ·Jahr 2015 JN\\ltlf\_l(H Pi~g 
Projektleitung/Steuerungsausschuss intern: Geschäftsleitung m .9J~l ~L 
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Abbildung 23: Architekturplan Jahr 2015 (Eigene Darstellung/Anhang H) 
5.4 Reflexion der Interventionen 
Bei der Gestaltung der Beratungsarchitektur habe ich mich von folgenden Erfahrungen leiten 
lassen - eine gute Architektur: 
Setzt auf der spezifischen Systemrationalität, das heisst sie muss anschlussfähig an 
die Sprache des Unternehmens sein (Zum Beispiel heisst es in diesem Unternehmen 
,Verhaltens-Kodex' und nicht ,Service Guide'); 
Fördert Lernen im Organisationssystem (Es wird ein eigenes, massgeschneidertes 
Leadership-Skills-Training) im Unternehmen durchgeführt, das die gegenwärtig wich-
tigen Führungsthemen enthält; 
Führt neue Unterschiede ein (Es gibt ein Spezial-Training für Nicht-Führungskräfte, 
sogenannte Projektleiter mit besonders wichtigen Aufgaben); 
Ermöglicht Perspektivenvielfalt (Alle Führungsstufen werden für die Strategieklausur 
eingeladen); 
Fördert Selbstbeobachtungs- und Reflexionsschlaufen (Die neue GL trifft sich 
sechsmal im Jahr einen halben Tag für ein Coaching mit mir); 
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Erleichtert Musterunterbrechungen (Es findet ein Workshop zum Thema ,Kunden-
und Partnerbetreuung' statt, der sich mit unterschiedlichen Mitarbeitenden aus dem 
Unternehmen zusammensetzt (Mehr-Brillen-Ansatz); 
Deblockiert Energieströme (Der Workshop ,Vision-Strategie-Werte' findet im Frühjahr 
2015wie auch ein Fortsetzungsworkshop im Herbst 2015 statt, somit soll das ,Feuer' 
der Umsetzung aufrecht erhalten bleiben; 
Nutzt die Kraft der Symbolik (Die Ansprache und Ziele zu Beginn eines Workshops 
werden nicht mehr alleine durch den bisherigen Firmenchef, sondern von den einzel-
nen Geschäftsleitungsmitgliedern gemacht); 
Nutzt Räume für neue Erfahrungen (In der Architektur sind unterschiedliche Work-
shop Settings aufgeführt, die an unterschiedlichen Orten durchgeführt werden); 
Im letzten Kapitel 6 sind die Ziele dieser Arbeit mit Fokus auf den eigenen Lern-, Entwick-
lungs- und Reflexionsprozess des Beraters abschliessend bewertet. 
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6 Fazit/Schlussfolgerungen 
1 „Ja, so ist es! - Wie lebe ich jetzt mein Leben?" (Rudolf Obrecht) 
6.1 Fazit 
Aus der Metapher der Architektur ergibt sich, dass der Prozess des Entwurfes einer systemi-
schen Prozessarchitektur unter dem Deckmantel der Komplementärberatung ein künstleri-
scher ist. Dafür kann es viele mögliche Entwürfe für ein Entwicklungsanliegen geben. Jeder 
Berater hat darüber hinaus seinen Entwurfs- und Baustil, seine Handschrift. 
Meine Handschrift ist geprägt durch die Berufserfahrungen in unterschiedlichen Funktionen, 
und Hierarchieebenen sowie verschiedenen Branchen. ,Unterschiede' sind mir gut bekannt-
möglicherweise jedoch auch, weil ich gerne hinschaue, um ,Unterschiede' zu beobachten 
und zu benennen. Als Grenzgänger zwischen Theorie und Praxis habe ich mich mit vielen 
Modellen, Theorien und Konzepten auseinandergesetzt, die an dieser Stelle nicht alle aus-
gebreitet werden konnten. In meiner Schlussreflexion kommen die mich am meisten prägen-
den mentalen Modelle ins Bewusstsein; diese sind unterteilt und aufgeführt in Interventionen, 
Beobachtungen und Reflexion: 
6.1.1 Interventionen 
Intervention bedeutet für mich Kommunikation bzw. die Art und Weise, wie ich als Berater in 
Interaktion mit den zu beratenden Entscheidungsträgern trete. Mein Denken und meine 
Sprache sind geprägt durch obenerwähnte unterschiedliche Erfahrungen aus verschiedenen 
Betriebsmilieus, beruflichen Rollen und Funktionen. Folgende bedeutsame Interventionen 
kamen zur Anwendung: 
Diagnose und Mustererkennung durch eine systematische Befragung mit Hypothe-
senbildung; 
Identitätsarbeit mit Potenzialanalyse von Schlüsselpositionsinhabern; 
Umfeldanalyse mit unterschiedlichen Formen von Workshop Gestaltung mit dem 
Grossgruppen Format eines ,World Cafes' und ,Sounding Board'; 
SWOT-Analyse mit Bezug zum Unternehmen und Kundenorientierung; 
Strategie-, Visionsarbeit und Werte Entwicklung; 
Reflexion und Feedback mit Einzel Coaching und Team Coaching von Entschei-
dungsträgern; 
Konfliktklärung mit Aufstellungsarbeit mittels Holzfiguren; 
Überarbeitung und Entwicklung des Organisationsdesigns (Organigramm); 
Fachdiskussionen und Entscheidungsfindung zu Personalthemen, wie: Job-Profile 
und Stellenbeschreibung erstellen, Einrichtung eines Talent Pools für Nachwuchsfüh-
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rungskräfte, Grundlagen bereitstellen für wichtige Personalentscheidungen auf der 
Basis u.a. von Persönlichkeitstests; 
6.1.2 Beobachtungen 
Es scheint eine bedeutsame Stärke von mir zu sein, aus dem gefüllten Handwerkszeug-
Kasten verschiedene Werkzeuge für gezielte Interventionen anzuwenden. Ich verwende ab 
und zu die Metapher eines Triathleten, der abwechslungsweise schwimmt, rennt und Velo 
fährt. 
Das Kundensystem reagiert unterschiedlich auf die Entscheidung des Beraters, welche In-
terventionen zum Einsatz kommen. Wenn grundsätzlich gegenseitiges Vertrauen vorhanden 
ist, sind die Interventionen einfacher anzuwenden. Wichtig ist mir die Transparenz, weshalb 
welches Setting bzw. Verfahren verwendet wird, dazu gehört auch das Erwähnen der Quelle, 
Voraussetzungen für den Einsatz sowie Chancen und Gefahren der Anwendung. Zum Bei-
spiel wurde ich ermahnt, dass ein früherer Organisationsberater eine Aufstellung mit dem 
Management Team machte, jedoch ein GL-Mitglied aufgrund seiner religiösen Gesinnung 
grösste Mühe mit dieser Intervention hatte und es deshalb nicht mehr möglich sei, Aufstel-
lungsarbeit mit ihm durchzuführen. 
Hilfreich ist für mich im vorliegenden Beratungsfall ebenso das gegenseitige Hinschauen, 
welche Beobachtungen gemacht und sprachlich in Unterschieden artikuliert werden, z.B. 
redet der GF von harten und weichen Faktoren(?); von derjenige ist so und so, die andere 
aber so(?); Mitarbeitende in jener Abteilung zeigen sich kundenorientierter (?)als die Ande-
ren (?); oder auch ,unten' in der Hierarchie versus ,oben'(?). 
Auch die Reflexion meiner Unterscheidungen ist ein zentrales Element, z.B. Unterscheidun-
gen wie: Strategie, Struktur und Kultur; Kopf, Hand und Herz; sprachliche Ausdrucksweisen 
wie z.B. Unterscheidung zwischen innen und aussen; nicht Akteure verändern wollen, son-
dern auf Aktionen setzen. Letztendlich sind Beobachtungen nicht kausal scharf von der Re-
flexion zu trennen, weil für mich Beobachtung und Reflexion zwei Seiten einer Medaille dar-
stellen. 
6.1.3 Reflexion 
Die Grundlage präziser Beobachtung scheint mir die bewusste Reflexion der eigenen menta-
len Modelle und prägenden Haltungen zu sein. Dadurch können die eher unbewussten An-
nahmen zu Beratung von Menschen in Organisationen bewusst gemacht werden. Folgende 
Selbsterkenntnis ist mir aus der Reflexion dieses umfassenden Beratungsfalles erwachsen -
diese sind alphabetisch und nicht nach Priorität sortiert: 
Aus systemischer Sicht besteht ein Unternehmen nicht aus Maschinen, Gebäuden 
oder Kapital, sondern sie beruht auf der Kommunikation ihrer Mitglieder und der or-
ganisationsintern getroffenen Entscheidungen; 
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Da Kommunikation die Handlung der Mitglieder und damit der Organisation steuert, 
erlangt die Frage, an welchen Unterscheidungen sich eine Organisation orientiert, 
grosse Bedeutung; 
Der konstruktive Umgang mit mangelnder Perfektion in der Rolle des Beraters von zu 
beratenden Akteuren ist ein Anflug von Weisheit; 
Der wertschätzende, respektvolle Umgang und das Vertrauen zwischen Berater und 
Systemspitze ist ein massgebender Erfolgsfaktor für gelingende Interventionen; 
Die Funktion ,Führung' im Unternehmen beinhaltet, dass Führungskräfte einerseits im 
System für Stabilität als auch für Irritation sorgen müssen; 
Die Gretchenfrage für gelungene Veränderungsimpulse in Organisationen lautet: 
„ Wer muss mit wem, wann und wo über was reden und entscheiden?"; 
Die Trennung von Akteuren und Aktionen ist für Beratungsarbeit hilfreich, denn ich 
kann als Berater/Coach die Akteure (Menschen) in einer Organisation psychodyna-
misch verstehen und dennoch systemisch handeln; Akteure lassen sich von aussen 
nicht verändern - haben jedoch Potenzial zur Selbstentwicklung; 
Ein Organisationssystem ist kommunikativ geschlossen und sieht nur, was es sehen 
kann (und will). Es reagiert nur auf eigene Zustandsänderungen - das Umweltrau-
schen durch externe Beratungsinterventionen irritiert das Kommunikationsgeschehen 
nur- Vertrauen machen die Interventionen erfolgswahrscheinlicher; 
Eine Entscheidung führt innerhalb der Organisation zu Folgeentscheidungen (in Form 
von Kommunikation - man kann nicht nicht kommunizieren); 
Es gibt drei zentrale Ordnungselemente in jedem Organisationssystem und diese 
sind miteinander verknüpft: Strategie, Struktur/Prozesse, Kultur/Werte; 
Es gibt Entscheidungen, die sind verhandelbar und solche, die sind nicht verhandel-
bar - diese Unterscheidung ist situativ zu fällen; 
Führungskräfte müssen aus der Hierarchie Entscheidungen treffen, damit Unsicher-
heit und Komplexität absorbiert wird - der Berater kann ihnen das nicht abnehmen; 
Hohe Sensibilität sowie eine starke Bereitschaft zur Selbstreflexion mit sich und an-
deren Professionals sind essentielle Grundlagen von Komplementärberatung; 
Kommunikationsmitglieder sind grundsätzlich austauschbar, die Kommunikations-
muster wie Routinen und Rollen hingegen häufig stabil - man kann diese daran fest-
machen, dass Organisationen in der Regel länger ,leben' als ihre einzelnen Mitglie-
der; 
Menschen gehören aus systemischer Sicht zur ,Umwelt' eines Unternehmens, da 
beidseits grundsätzlich die Möglichkeit der Kündigung eines Arbeitskontrakts besteht; 
Mut zur Lücke; 
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Organisationsmitglieder haben unterschiedliche Annahmen über Sachverhalte und 
Erwartungen - diese zu thematisieren, ist ein Schlüssel in Veränderungsprozessen; 
Passion für eine differenzierte Beschreibung der Ausgangslage und des erlebten per-
sönlichen Prozesses bei Kundenmandaten; 
Reflexion, Lernen aus Feedback bei gleichzeitiger Spontanität; 
Selbstbewusstsein bei gleichzeitiger Bescheidenheit; 
Sicherheit geben und gleichzeitig auch konstruktiv irritieren; 
Sowohl harte Fakten als auch weiche Faktoren einbeziehen; 
Unternehmen sind zweckgebundene Systeme und keine psychischen Systeme; 
Verändern und gleichzeitig bewahren; 
Ziel systemischer Komplementärberatung ist es, langfristige, nachhaltige Lern- und 
Erneuerungsprozesse zu initiieren und zu begleiten, um Organisationssysteme über-
lebensfähiger, erfolgreicher und effizienter zu machen. Das ist der archimedische 
Punkt, um den sich alles dreht; 
6.2 Schlussbemerkungen 
Der Name ist ein Zeichen oder auch der Name ist Programm: Rainer ist ein männlicher Vor-
name. Er wird gedeutet als „(göttlicher) Rat der Heerscharen", „Heeresberater" oder ,,Volks-
berater" - Herkunft aus dem Althochdeutschen (ragin=der Rat, der Beschluss; heri=das Heer, 
der Krieger) (vgl. Wikipedia, 9.12.2014, 16.32 Uhr) - auch wenn der Bezug zu Nomen est 
Omen weiterhergeholt scheint, passt mein heutiger Beruf treffend zur ursprünglichen Na-
mensbezeichnung. Vor rund 16 Jahren - kurz vor der Gründung meines eigenen Beratungs-
unternehmens - Rainer Schmid - MANAGEMENT- UND ORGANISATIONSBERATUNG -
lernte ich in einem Meditationswochenende einen Benediktiner Priester kennen, der mir, kurz 
bevor er leider unerwartet früh starb, mir die folgenden Worte mitgab: „Den Weg sehen, den 
Weg gehen, zum Weg werden." Ich habe vor rund 15 Jahren meinen neuen Weg gesehen, 
bin diesen Weg mutig und mehr oder weniger erfolgreich gegangen, was soll mich davon 
abhalten in den kommenden Jahren für jüngere Berater/Coaches selber zum Weg zu wer-
den? Das Schreiben dieser Masterarbeit am IAP Zürich der ZHAW hat meinen Blick durch 
diese Fallreflexion geschärft und neue Zuversicht für diesen faszinierenden Beruf geweckt, 
diesen Weg in selbstbewusster Bescheidenheit weiter zu gehen. Ein Weg, der ebenso wie 
die zu beratenden Unternehmen mit Auf und Ab gekennzeichnet sein wird. Ein Weg, den ich 
als erfahrener Berater alleine, aber nie einsam gehe. Denn das Komplexitätsgesetz nach 
William Ross Ashby (vgl. Ashby in: Wimmer, R. 2004) besagt, dass ein System mit gegebe-
ner Komplexität nur mit Hilfe eines mindestens ebenso komplexen Systems ,kontrollierbar' 
ist. Diesbezüglich ist seit einem Jahr die Erarbeitung eines etablierten Beraternetzwerkes in 
vollem Gang -vielleicht wird so mein Kindheitstraum geklärt ... 
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Anhang 
Anhang C: Organisationsdiagnose - geschlossen Fragen 
1 Vle~e Vorgesetzte und Mltaribelilerlnoen z,eichnen 
sich duroh eine ·· rosse K.undenöri:entierun· ,a1Js. 
1 6 5 
Q 1:1 
J, 2 1 
0 Q 
2 In den Uetzb~1n Jahre'111 wurde eine Re~he von 
wic!hf e·rn Verärru::lemn en ,erfol. reich l:>ewält ~-
7 6 .2 1 
3 Bei uns '!Nird Bewährtes immer w ieder in !Frage 
este llt . 
Bei uns g1ibt es ·ein Kllima , das de·rn Wandel för-
dert. 
5 Es gibt klare Zliele und eine klal'e Welt.ordnung1. 
6 S1raleg1i1sche ProJ,ekte· wtMdein m i:t g1poss,,gr !Kraft 
um ese1izt. 
7 
8 
9 
HJI 
11 
Die Fültm.llngskr.arf\te engagieren slch Qberdurch-
schnittlich, 
Bei uns ist. ·eiine g;es1U r11de Risikobereitschaft vor-
handem. 
Vertrauen kennzeiclhnet den Fühnmgisstiill. 
Die Mitarbeneirlnnen halben viel Frnira1..1 m. 
Die Mitarbeit,elllnnen enti.ivickeln vtel Etgeninitia-
hve_ 
1.2 a Oft'enheiil u11d Dia11og k.ennz.eictmen die Kommu~ 
nik.aUo·n nach .a ussen 
12 b Offenhei1i und Dialog kennzeichnen die Kommu-
nik.aUorn nach innen 
1 3 Das Siohelfiheitsde1111ken ist wenig ausgeprägt . 
Fehleli machen ist ge:s;ta'Uet, wenn man etwas 
Neues a11Js robiert. 
14· .A.1..1f Veränderung,e-n im Umfet,di wird flexibel rea~ 
iert_ 
15 Flexibl,e· Strukh.11re111 und Systeme erlla ulben es, 
rasch und effizient zu ha11d!el11 _ 
16 ·He!lige Kühe"' l!Jllld ' K~Ue phrasen'· gibt es nr:c~. 
1.s 
20 
Die Mltarbeit,el"lnnen werden syst·ematiscih we,1-
terentwie!kielt und . - efördert. 
Die 01ensUei1s1J1 . .mgsmen1talßät ist auSQepragt. 
Be·i uns wkd mehr ,gehaindeU .als bürokratisch 
vo , 1 .a rn en 
Unko:r11ve111fünte1Jen ldeen!LeL.1ten gegenü1beir ist 
man auf. :e.schlossen. 
7 6 4 3 .2 
7 6 5 4 3 
D D D D 
1 • stimmt röl}jtt 
6 =:stimmt 
5 = :!'.itimml "~ -lgehenr] 
4 • , tim1nt dl\10s 
3 • :stimmt. ll.er ml!i.cht 
2 - ummt \;\!"eil.gehend rucht 
1 - sß~nmt nberfumpt niclBt 
C@ R:;;(ner Schmid , f ·e1151or11al· und Untemeh ementwicklung, Sonneinhaldein~ra..sse 23, CH-9243 Jo11S1C'h 'lrll SG •4 ~ (CVi" ~ 923 '66 613 (Tel-) : •41 ~0)7-1 923 e'i6 '00 ( a i() ; E-Mäjl: inb@Häirl:E!tschrilfd.c h; l f'I ern.et WWW.Fäitt-ei'SdililidJC:h 
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Oirga111 isaitio111,s,diaQ1Hse IFhrma Z 
1. IElnlie;lrurn:g dlas, GH !)räch:s (5 Min.) 
- Penstl~iohe Vor~lti.ll'lg d1;1e lntervie-we~ 
'q -· 
., Ziele , Ablal.!lf u111d Zeitpt·~m des Interviews 
•·Anzahl und .A.uswatii dar 13;rr.a:gten 
~~~~J 
• Widhiligsw 'Themen d'.eß 1Ge-spr:ätm;. (Überslch~ gaban, waß, kommt) 
•· Vorg;et!elfl bei der Ai..!"1WertU1'19 (:e,;i1;1.zieil: VertJ.aYlicllkeiU 
• Proto~ofüen.mgi (~ti:i;;fw;ll;lrt:;;irtige l'fo~~n) 
- Ge[egenheit geben ~u Rückfragen 
T~~1"1111111~~· 
Teill!erJ11'9lll1t 
Tlii~Mdll' 
Tam:i"J'TlOOllD 
Ttiimhmi:n~~ 
Tfilll'illli'!Ulllilit 
,„-.eM~ 
T'IJI~~~ 
Tliiii'let!fn!Sldll' 
Tf:li~lilbl"' 
Tfillrillli'l1!llllil it 
lll!!Slif:lil: 
2. IDerulUge 11iäMgkalt (6 Mllill.)1 
Zunächa.t zu Ihrer ~, l'ch sehe hier, daoo Sie als .••. aribeite-n. Jch habe zwar 
eine g:ewisse V:1;1rffiel lllng daivon, was man da macht - ,aber m.ir ~hr allgemein. 
Können S.i~ mir kurz scihlldem, wie ,~in Arbeitstag be-i lh'rien .a_bl,ällft - das helsst, 
was Sie '\llOß morgens bis abll!inds ganz lronk~e-t tun? 
Ttilii'lefimi!lldil' 
T;',ll~!lfhl~ 
T1:1lrl:liln'9lll1t 
Tt!l~'ll!l'inMdll' 
TaiD:tJ'Tl«U!D 
Tl':li~!ifld"' 
TaLndvn!llllilit 
IHmH'tiT'lfli'lili). 
T~!Wvn!lfkl~ 
Teiln&J11'9lll1t 
Jljj~lifld!I! 
li!l.ll9Cll'rlil!: 
3. iMQdvatio11 (5 i\11111 ,) 
Wfllch8 sind die sd~:nen Settfln Ihre~ ~mfs? Was g i!tfäll~ lh:nen an ll'ltt!.r Aufgabe? 
Was mal:ht iMrnttm in 1 hrer T.äi'ligkeit Fml.ldft? Was gibt lltimm ll3etriedim.1rm od8r S.tolz 
auf das, was Sie get'l'ilädiit hätian? 
~"'!~J 
J1r:j irf(hncnif(l: 
Tci S!thn.o:ni!'e 
Ttiiti«'rrt-e-
Tamtm«lifl> 
Tl!lS!i!i'm.....,... 
ialnttm"'1ifl> 
T<lS!otmeßlfit 
lil lll>iER 
4. Posl~lvo As pokh2· d·Cl<s. bci.111lehUa!liton Gos:rchehoa:n:s (5 Min.) 
Wenn Sie :;11['1 di:e Afbei~tl ä!.lfe Im bellieblichen Alltag denken - w~~ läuft dß Ihrer 
Meimmg nactl gui? W:as hat man lhr,e-r Ansiichl nach Q&!t or9<lnisiert?' Wa'i!i !iOllte ail.!ICh 
in Zukunft ITIÖglichst s1;1 b!e'iben?' Wa!S stnd Dinge. von denen Sie sagen; Das hat sich 
heWilihrt? 
Ttrilnff'nt!lilrl'e 
raSi-
f fill"HinTl'lilnl"!'fll, 
Ta mtm.cnlfi> 
r~in~~ 
T'l!lrt~t 
Tlii il'Hli'nulM~ 
TGllnltm<'llifi> 
r~ ll'li"i'm...vr·e-
Talnd-.nmire 
II~~ 
5, Kri~6c!he Aspekte des betrieblichen Gesohehen·s (1 s Mtft11,) 
- Wää lauft lrnr bet.rieb.11cllenr Ai l~g rrih::tit a:i gut iM:e eis. k.Dnnte1 (ldsr :eollt~? 
- Gitlt es Di11ge. dte· Ihnen tur dr.e- ZIJlk~nfl: Sorgen mactwn - fil.lm Elei5piel im Hin-
bliok. auf die li=ffizien<e dM Arbeit d:ie Sicherheit das. Arbttits'kllmai oder Ihre· eigen 
A.rbeit$fte1.1de? 
- \!Wie ~nri~ lt"irer AI'L<$ldirt n~oh p~~i;ireri. ~nn rn(:li1111ii;t;t;; ti.Jt? 
-Wo liegen !Ihrer A115icht 11ac'h die Urs.'.tchen?' 
- W'e lrormlten dieoo !Probleme geldst werdefl? Wer müsste was run 
J,!llfiltm~ 
T·<i~ 
J1.illri~i:i: 
T<i~ 
Tti~'!l' 
TGlir>lltm.«"oifä 
T4'ilii~ 
Taßlhnm;fä 
f,„mtfn~ 
T'l!~....tlil 
J,a~ 
1i1us.11ER 
fL Flilu;111ng un;d Zusamr:nenar:b~lit (5 MJ:n.J, 
1
-- ----c..;>j~cMii.-~~1<1~Mt.e-::wi~;"'~-b.ol~a&:i~~~11t.5;~u.iJ~I~~-; -- ---
~.l'.u..t_~11m::1 •. 2?1 CMN~ J~~!Uii. TI L 'Ä'I ~ m H RI: r. 't'l-1 (D)l'1 ~·9-10: ~ W!'fr• pt]R'ntsls;;h-w.tr; '!'fO"r!'Q'EStmls'-n 
------- -- --- ------ - -- ------!ir."'!l~- ---- ----- . -- - - - . - --
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~~~~~J 
- Villa be~rtei l an $ie dae Klirn8J, die, F'ü'nn.Jn9 uni::I die ZLISSmmarnBirbait in Ihrem ern-
gere-n Arlbeitsumfeld, spezie'l l in Ihrem Teaim7 V\lie gut Q(fe;r wie sctilecht kommt mein 
da miteinander :atie? 
Tl!h.:lvn ll!ld1t 
Tl!!helvn end~· 
TtlFdv!JC11~~ 
Ttir.MimeM a 
T!lil'"lillVni!l d~ 
Tci h«vnC11d1t 
Tfi~@ndi!· 
icih.:lvn M!dlt 
TtinNli'n @ndil 
Tllln..hm "'1dR 
Teihrilln end~· 
- Karin matl bei der Gestah.lltlgl Lmd Organisation der Albeit mltspreci'len, oder 'l'i'lrd 
!d fUtid'.68t!:Zltci'i nur ang:en:ird'Mt? V\.i'i rd man um :seute Meinung geftagt?· Kann trtäii VCJ~~ 
~hl i\ge elnbrmyen --=- 1.111d werde.-i d!e~ berür;:k_!äich:tigt? - -
- Wel'tihe Eigell'5dlaften 5.0he~n Sie an Ihrem Vorgers.-eizten b-e'5Gnd'ers,1 Wel'tihe 
dagegetl sci'iätzen Sie w:eriiger? 
'!ll~i!ld~ 
·anetvnend~ 
t<iheliiMM~ 
·eihelvnend~ 
'"rwvnendil 
Tci h«vnC'lld~ 
Teineivn @ndi! 
T!llr.itimi!ld~ 
Tc:i hi:!vnend~ 
Tllihelii'nend~ 
l ei helvnend~ 
MUSTER 
7. Zusammenarbeit mit aindeR'n F1111nlktfonsibefelGhern (6 Mln.I, 
~. Mit Wä.6 für ät'id.eran Aafä:ll iillgen öde~ Bär<elc.h.en haben Sie itiil bätneilllclnen Anlag 
gef.egerrfüc-11 Zl.l ti.m7 - -
- Was läuft da Ihrer .Arlsroht nacl'I gtit in der Zusa. ,„ , ...,., '"' ' """ 
gtJt? Was m~.lS varbiWi:sert. werd'en? 
Ttiheflmeiidil 
Tci h«vnCildlt 
Tf!r.rtvn eii~!!! 
Tci hclvnQ!lda 
Tc:iheivn end~ 
T~l'"!;lhrnill ~~ 
Tal h«vnC11d1t 
Teji'lrtvn eii~~ 
Tllilhclvn Q!ldB 
Tenetvnend~ 
Tf;lhm!vnuida 
Mimlift 
c~-~~ ~ ~~~~~~~;~~~rt~~;~4:;~i~~;;~·=] 
~~~J 
8. 1Un~9mah1nnonslel~u111g1 (i· Min.) 
- We beurte~en Sie die ßesa!ITlti!ejrtuag? 
- Gibt e:s Fragen, mit denen die Li~it.l "QI ~eh Ihrer A.mlicht 11aoh be-soomre~ intensiv 
Mrassirm s0:11re? 
· Wenn der Gberste Ch~f Sie bjtten woro~. llim eine Anregung :w geben - was 'i'i(i •· 
den Siä· inm Ln einem Saiz :sagen? 
T.;l tfw>l1m~ !!! 
J al l!r:Ml!!lliht 
T.;m-tvn ern:I~ 
Tt!ll'*'./ileiW1 
TalliCllmoodD 
TtHil~WTI '!fl.:i~ 
Tel mclvn mdit 
Tc:i~eru:lo, 
r~~l!lhl1c1: 
l tll l1*iinili!~~ 
T'lli ~~ifbl'1J 
M1W;'lll!.l 
9. G:rammafli$C!li\e, illilfOrme:lle 1.rmd technis,crne Re1J:eln{5· Min .. ,. 
• Wek he Art '!ltln Re.ge!lverstössen lösen :am meiste.n Re:aktionen bei den Mit<1rbei· 
tend~n aus? W:a·s muss man tun. um als .d~zuge:Mrig' a kz·~pti~rit zu werden? 
• \r\lelcllä Vemä1tens'IJ',en.dE :sind im Moment In iltrar ·O~snlsatiM pcipuiär'? Wetches 
sind dte :Sdhnagworte, eile im Moment bestimmen, was .zu tun lst1 Wociurc:n fällt man 
p Oi$ffiV auIT 
- Wel'che· Themen u11d Artieits:bereiclhe, werden eher tKhriiiiCh, d.h. ®rcil di'e· F orml!.l-
lierung exp~ziter Verhalteri,saJ11weiiS1.1ngen geregelt? \!'We werden dfe-se festgelegt, 
du~cliii;iesettt. übe,rpruft. urn::il evtl. tangepa:ssf? 
Tilll~!illi!J-l~· 
Tl!lncl'J'THlllllit 
I Oil~@u~~' 
J{:j~li'Tlan.;I ~ 
Tam.:t-J11rod~ 
Tilll~i!J-l~ 
TllllnoMlorullt 
I OilL\'iilliin~Mlll 
r~~an.;111: 
11!1 11'1«T1!1eniJl!t 
T'lll~ifbl'1! 
MlllS'lli ' 
[~~~~ ~~;~~~~~~t~~~!~~~~ ~t;~=~~~m=-~~=J 
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Anhang 
Anhang D: Organisationsdiagnose - lnterviewfragen(Teil 3) 
1 
1 
110. Abs1chluss des, Gespraiches (5 1 irn.·) 
- D1anken für das interessante, Gespräch. 
- Nachfrage, wie1 deridie lrmarview-PartrH9rl-in 1das Gespräch empfunden hat 
- N1aichmalmger kurzer Hinwe1is.1 wann und ;auf wel 1chem Wege Information Obe·r die 
Ergebnisse der Befra~gungr erwartet werden kann. 
Besondere~s: 
Teilnehmende 
T eilnehmet11de 
Teiilne'l'lmende 
Teilne'l'lmende 
lei 'nehmende 
Tei :netrime:nc:e 
1 
Ta tnehmen(e 
Tel :nehmenc e 
Ta:nehmen( e 
Teilnehmende 
T eiln~hmende 
MIUSTIER 
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Tagesprogramm Firma Z - Personal- und Organisationsentwicklung - Workshop 27.02.2014 
Ziele: 
• Einbindung der Betroffenen in die Organisationsgestaltung im Sinne einer praktischen Auseinandersetzung im Dialog über die mögliche neue 
Organisationsstruktur und der damit verbundenen Themen 
• Fortsetzung der erarbeiteten und fokussierten Themen aus dem Rückspiegelungsworkshop vom 4. Februar 2014 mit Fokus auf: 
Nachfolgeregelung, Personal- und Organisationsentwicklung i.e.S., Vision/Strategie mit Fokus auf UKA-Entwicklung , Führungsverständnis/Zusammenarbeit 
• Commitment sicherstellen und weiteres Vorgehen im Umsetzungsprozess klären 
Zeitpunkt* Wer Was (Fokus) Methodik & Bemerkungen 
08.00 - 08.30 Uhr AlleTN Begrüssungskaffee (freiwillig) 
08.30 - 09.00Uhr Rainer Schmid (RS) Begrüssung, Grobziele, EinsUeg Spielregeln für den WS-Tag stellt RS vor 
09.00 - 09.30 Uhr RS Input: Bezug herstellen zu WS 4.2.14 und kurzer Input zu strategischen Landkarten TN sollen vorbereitet sein, wenn durch VRP/CEO Ände-
rungen vorgestell t werden. 
09.30 - 10.00 Uhr RH&AH Bezug herstellen zu 1. Workshop - ihre Sicht der Dinge Offenheit als Prinzip - jedoch nur so viel wie notwendig 
10rganigramm' der 1./2. Führungsebene darstellen 
10.00 - 10.15 Uhr Alle Kaffeepause 
10.15 - 12.00 Uhr Alle TN exkl. VRP Erste Arbeitsphase: Reflexionsrunde mit allen und 1. Feedback abholen Gruppenarbeiten - VRP ist ,freies Element' und arbeitet 
in den Gruppendiskussionen nicht aktiv mit, sondern 
geht von Gruppe zu Gruppe vorbei und stellt Fragen 
bzw. steht für mögliche Antworten zur Verfügung 
12.00 - 13.15 Uhr Alle Mittagspause Diskussionen und Kommunikation findet häufig in den 
,Pausen' statt 
13.15 - 15.00 Uhr Alle TN exkl. VRP Zweie Arbeitsphase: Fortsetzung Arbeiten von Vormittag Mögliche Themen: 1) Lösungen für Organisation iEnt-
wicklung'; 2) Plattform für ,Innovationen'; 3) Dialog-
Plattform ,Sitzungen GUAL'; 4) Spielregeln ,Zusammen-
arbeit im Führungsalltag' 
15.00 - 15.15 Uhr Alle Kaffeepause 
15.15-16.30 Uhr Alle TN exkl. VRP Dritte Arbeitsphase: Fortsetzung .Arbeiten und Zusammenfassung Siehe Themen aus der zweiten Arbeitsphase 
16.30-17.00 Uhr Alle Feedbackrunde/Schluss der Veranstaltung und Ausblick 
"Die Arbeitszeiten sind nicht absolut statisch sondern prozessual zu betrachten, d.h. diese können situativ angepasst werden 
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Anhang 
Anhang F: Workshop Design (19./20.6.2014) 
~nerschm{) 
t agesproo.ramm Firma z - Personal- und Organisaöonsen icklung - Wo1*shop 19120. Jum 2014 - KlosJer Fischingan 
Z ele: 
ehe·· zukü11ftige11 Herausforoerungen Im Ko t.e'.ld: von Strategie, Struktur 1 d Ku ur muss sich das U el'li\eh · en Z ste'l!en. um die Erwanunge 1 der 
K nden d des re evu en Marktes zu ·e llen? 
eiche mögll , stru bzw. Sbluktuwananten .sind die Basis r ·eine erfnlgreldh Strateg e , mselzun!J? Einbindlmg der Betrolf'e en in d.e Organisati-
oosgesta: um Im Sin e einer pra "smen Auselnandersetz , g rm Dialog ber d imögnehe ne eo anlsa onss1JIU ur und d J vel'bundener Tilemen 
Re11eiBon des Führungszusammenspiels und der Fu· 'ktionsfänigkeit er Organisa: ion a der Basis des •eigenein Persönlicitikeits:profils GPO 
Com1111it , enl s·ehers ellen und eiteres. vorgehen im Umse~ 1 ngsprozess festhallen 
lll35 - 10.00 lll r AlllRS 
15.20- 17.00 Ul'f 1 Alle!RS 
L 
17.00 • 17.30 IJ r Alle!RS 
~k:lnswrtdB 
- ~as id ~ & Vnlil:ldrisfragen 
Orgoc!salMscle!iim 
Fortsetzmg der en 
Prä&ernätion der Ergebnis.ie ills ~ n 
10.00 - 10.~ Ul'f Ka aepce;a 
10.20-12.00 UIY Alle!RS 
12.15 - 13.30 ll.I r 
13.30 - 15.30 llJ r Al!IRS 
15.30 - 15.50 llJ r 
15.50 - 17.15 IJJ 
17-15·- 17.ll Ul'f 
~erschm i{) 
das IJnl~ d11ZU be1118te ? 
- AC'smi ades.GFOP@ 
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Firma Z - Personal- und Organisationsentwicklung 
Projektleitung intern: Geschäftsleiter 
Projektleiter extern: Rainer Schmid! Management- und Organisationsberater BSO 
Architekturdiagramm und Oesign Status Dez 13 Jan 14 Feb14 Mrz 14 Apr14 Mai 14 Jun 14 
J l De• Erstkontakt - Vorstel 1 ung -,.. 
Organisationsdiagnose (Interviews & Fragebogen) J -+ 
J 4 Fetf. Rückßpiegelungsworkshop (GUAL) -. 
Reflexions- und Transferworkshop (VR/GF) J ~ 13. Febr. 1 ---+ 
Reflexions- und Transferworkshop (VR/GL) J 1 20. F~ 
Reflexions- und Transferworkshop (GUAL) J 27. Febr. ....... 
Reflexions- und Transferworkshop (VR/GL) J 25. Ms!Z. J ~ ...... 
J 6.bi ' Reflexions- und Transferworkshop (VR/GF) f---+ 
Reflexions- und Dialogschlaufen mit GF J -Q- V- -Q v v v ~ 
Coach i ng & Refiexion mit neuer GL J 
Rockblick 2014 -Ausblick 2015 J 
SchHlsselgrolekt 1: 
J 3. Ai;d. Workshop 'En™cklung' (GL & SchlOsselpers.) ..... 
Sc:hlüss:elg:roj,ekt II: 
J 12J19. M~ Feedback zu Entwicklungsbericht an FOhrungskrafte -----+ 
J 19.l20. lri Neue Organisationsstruktur (GUAL) ---+ 
Kulturdimension/Werte (GUALJ J 
Jul 14 Aug14 Sep14 Okt '14 
m111J;l 
-. 
~ 
.p -S) 
Nov14 
-!) 
12. Nw. 
-
Oez 14 
. 
4. Dez 
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Schritt 
1a 
1b 
1c 
1d 
2a 
2b 
2c 
3a 
u tz hitekt Jahr 2015 
iftsle~ung 
Jnd Organisationsberatung 
:Human Resources; MA=Milarbeltende; PL=Projektlelter; SP=Schlüsselpositionsinhaber; nA=nach Aufwand 
Personal· und Organisationsentwicklung Wer Status Dez 14 Jan 15 Feb 15 Mrz 15 Apr 15 Mai 15 Jun 15 Jul 15 Aug 15 
1. Tellprojekt: Vision/Strategie/Werte 
VR/GL-Klausur: Rückblick OE-Prozess 2014 · Ausblick OE-Architektur 2015 VR/GL 4.12+ 
Workshop: Kunden- und Partnerbetreuung SP 27.01+ 
Workshop: Mission & Stralegie Review VR/GUHB 1902 '.4-
Retraite/WorkshoQ: Vision/StrategielWerte FK/l1~Z 911 0 .M~ 
2. Teilprojekt: Personal- und Führungskräfteentwicklung 
Coaching: Reflexion der neuen Geschäftsleltung GL I 10 Febf.:.t 14./lflr+ 12.bi+ 10.All,i+ 
Führungskräfte-& Leadershi~ Training zu ausgewählten Führungsthemen: FK 1 3 Feb~ 12.Mci+ 11 ÄJJ!J+ 
1)Leadership & pror. Sitzungsleitung; 2)Kommunikation & schwierige MA-Gespräche; 3)Teamführung & prof. Interview- und Personalsuche; 4)Selbstmanagement & Arbeitstechnik, Zeitmgt. 
Projektleiter· Spezialtraining: PL, SP 2 1 .~.+1 
1)Kommunikation & Persönlichkeit (2 Teile) 
3. Teilprojekt: Human Resources (Regelwerke, Tools) 
Potenzialermittlung & T alentmanagemenl, Stellenbeschreibungen, HR ~ - - --
Überprüfung & Aktualisierung 'Verhaltens-Kodex' 
\fllHlt!.fLIClt 
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11 llll1.IC~ 
Sep 15 Okt 15 
1 3.0~ 
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Nov 15 Dez 15 
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1 0 .D~ 
9.N(N . ...,. 
---+ 
1 
Tage 
0,2 
1 
1 
2+1 
2,5 
4 
1+1 
n.A. 
:s: 
0 
.c 
~ 
0 
c 
~ 
!/) 
!/) 
Q) 
N 
0 
0: 
"O 
c 
::J 
1 
.c 
(,) 
ro 
u. 
c 
0 
> 
c 
0 
:;::::; 
~ 
O> 
Q) 
c 
O> 
c 
.a 
~ 
Q) 
.c 
!/) 
c 
0 
~ 
!/) 
·c: 
ro 
e> 
0 
Q) 
.c (,) 
!/) 
.E 
Q) 
Ui 
>-
Cf) 
Selbständigkeits- und Herausgabeerklärung 
12 Selbständigkeits- und Herausgabeerklärung 
.ZU.~li oer thi<ot1ulii 
IDr An~ dlo!o '!'ill!üil~hof{lin 
zh 
aw 
IAP 
Institut fülr Ange·w.andt·e 
Ps ych·olog ie -
'WWlll'.la,p.zhaw.ch 
S.elbs.tändigkeits- und Herausgabe·erklärung 
MAS~Arbeit: 
im Studieng ang1: 
S·el l::i:stä 11d igkeitserklä rn 111g Studierende 
Systemische Orga 11 isationsbe ra,tung1 ~ 
1 ntegiraton vo 11 IF ach- und Prozess-Know-
how 
Ma:ster of Adlvanoed S.tud ies ZIF HI in 
Coach i ng UJnd 0 rg.an i1sa.tionsberahmg 
Erklärung des MAS-Stud ierenden Jde r MIAS-Stud ierenden Rainer Soh mid 
1 eh e1rklä re hiermit, dass ich dlie vorlieg:e 111de Arbeit selbständig u 11 d ohne Ben ut-
zu 11g anderer als. der angegebenen H' lfsmitte l .angefertigt habe. Alle wörtllchen 
oder s inngemäss vel'\tYendeten Gedanken, Aussagen und Arg L!I ment.e :sind 1.:1 nter 
Angabe der .Quellen {einschliesslich elektronischer Medien) lkenntllich gemacht 
Die vorl iegende Arbeit oder Auszüg·e daraiu1s wun-den in keine·r .anderen Prüfung 
vo rg1elegt. 
Jlonschwil, 2.5. Jan ~.ar 2015 ... . . „. 
·(Ort; Datum) 
He r;;i u sgaibeerklä 11'1.1 ng St1,.1 d ierende 
Die vorliegende MAS~Arbe·it darf 
(Unterschrffi des Verfasserslder Verfasser~n) 
[gl Uneingeschränkt herausgegeben werden 
D Nur unter Aufsicht der St1.J1dienleit1.J1 ng eingesehen 1.J1 nd nicht verrvielfä ltigt 
werden 
D Nicht lhera LI sgegebe n werden 
Jlonschwil , 25. Jan 1.J1.ar 2015 ..... . . 
{O 11, Datum} (Unterschrift des Verfass.e:rslder Verfasseriin) 
He lia u sgabeerklä rn ng Studien lle 1tu 11g 
Die vorliegende MAS~ArbeU darf 
[g,l Une ingeschrä nk.t herausgegeben werden 
D Nur unter Aufsicht der Studienleitl.JI ng eing,esehen und nicht verrvi:elfä ltigt 
werden 
D Nicht lhera LI sgege·be n warden 
{Ort, Datum} (Unterschrift der Stud ienlei 1mg) 
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